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ΣΥΝΟΨΗ 
 
Η έννοια του marketing τα τελευταία χρόνια αποκτά όλο και µεγαλύτερη σηµασία 
στο επιχειρηµατικό γίγνεσθαι σε εθνικό αλλά και παγκόσµιο επίπεδο. Στην εξέλιξη αυτή 
σηµαντικό ρόλο έπαιξε η επέκταση της επιχειρηµατικής δραστηριότητας ως συνέχεια της 
παγκοσµιοποιηµένης αγοράς και της γενικότερης παγκόσµιας οικονοµικής ενοποίησης. 
Η «βιοµηχανία» της µόδας συνδέεται άµεσα µε τις νέες τάσεις και επιζητά να 
βρίσκεται εντός των εξελίξεων. Στα πλαίσια αυτών των χαρακτηριστικών µια επιχείρηση 
που δραστηριοποιείται στο τοµέα αυτό προσπαθεί να υιοθετήσει διάφορες τάσεις οι 
οποίες βοηθούν στην εξασφάλιση της ανάπτυξης της εντός του κλάδου στο γενικότερο 
οικονοµικό πλαίσιο που προαναφέρθηκε. Οι τάσεις αυτές λαµβάνουν την µορφή 
στρατηγικών του marketing από τις επιχειρήσεις και τις εταιρείες και κατά καιρούς 
ενσωµατώνονται στις διοικητικές αποφάσεις και λειτουργίες τους. 
Στόχος της παρούσας διπλωµατικής εργασίας είναι η διερεύνηση των επιρροών 
του marketing και των στρατηγικών του στην επιχειρηµατική δραστηριότητα εταιρειών που 
δραστηριοποιούνται στον κλάδο της βιοµηχανίας της µόδας. Οι επιχειρήσεις που τέθηκαν 
στο µικροσκόπιο της έρευνας είναι η Burberry και η Levi Strauss για τις οποίες και 
διατυπώθηκαν οι αντίστοιχες µελέτες περιπτώσεων. Στα πλαίσια της εµπειρικής 
διερεύνησης πραγµατοποιήθηκε έρευνα η οποία εξέτασε την αποτελεσµατικότητα του 
marketing στην απόδοση των επιχειρήσεων µόδας. 
Η πραγµατοποιθείσα µελέτη κατέστησε σαφές την αναγκαιότητα πτυχών του 
marketing για την εύρυθµη λειτουργία των εταιρειών µόδας. ∆εδοµένου της οικονοµικής 
συγκυρίας η χρήση των στρατηγικών marketing που θα δώσουν το ανταγωνιστικό 
πλεονέκτηµα θεωρείται παραπάνω από επιτακτική. 
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Κεφάλαιο 1: Εισαγωγή 
1.1 Αντικείµενο και σκοπός της έρευνας 
Το αντικείµενο αυτής της έρευνας είναι να µελετηθεί η επίδραση του marketing στις 
επιχειρήσεις που δραστηριοποιούνται στο χώρο της µόδας. Η σηµερινή εικόνα της 
βιοµηχανίας αυτής έχει υιοθετήσει τάσεις οι οποίες βοηθούν και ως ένα βαθµό 
εξασφαλίζουν την ανάπτυξη του κλάδου στο γενικότερο οικονοµικό πλαίσιο. Οι τάσεις 
αυτές λαµβάνουν την µορφή στρατηγικών του marketing από τις επιχειρήσεις και τις 
εταιρείες και τις περισσότερες φορές οι διοικητικές αποφάσεις και λειτουργίες 
ενσωµατώνουν αυτές τις στρατηγικές. 
Σκοπός της διενεργηθείσας εργασίας είναι η διερεύνηση των επιρροών του 
marketing και των στρατηγικών του στην επιχειρηµατική δραστηριότητα εταιρειών που 
δραστηριοποιούνται στον κλάδο της µόδας. ∆υο επιχειρήσεις εξετάστηκαν σχολαστικά ως 
προς τη σχέση στρατηγικών marketing και αποτελεσµατικότητας αυτών η Burberry και η 
Levi Strauss. Η επιλογή τους δεν ήταν τυχαία καθώς δραστηριοποιούνται εντός των 
πλαισίων της βιοµηχανίας µόδας ωστόσο µε διαφοροποίηση στην αγορά στόχου τους. Η 
Levi Strauss δραστηριοποιείται στην ευρύτερη περιοχή του fast fashion µε ευρύτερο target 
group ενώ η Burberry στην περιοχή της υψηλής ραπτικής (haute couture) µε σαφώς πιο 
περιορισµένο target group. 
Επιπρόσθετα, στα πλαίσια της διερεύνησης των επιπτώσεων του marketing 
πραγµατοποιήθηκε έρευνα η οποία εξέτασε την αποτελεσµατικότητα του marketing στην 
απόδοση των επιχειρήσεων µόδας. Η πραγµατοποιθείσα µελέτη κατέστησε σαφές την 
αναγκαιότητα του marketing για την εύρυθµη λειτουργία των λιανικών καταστηµάτων 
µόδας. Η οικονοµική συγκυρία κάνει επιτακτικότερη την ανάγκη για χρησιµοποίηση των 
στρατηγικών marketing που θα δηµιουργήσουν και θα ενισχύσουν το ανταγωνιστικό 
πλεονέκτηµα κάθε επιχείρησης. 
 
1.2 Μεθοδολογική Προσέγγιση και Πηγές Στοιχείων 
Προκειµένου να επιτευχθεί ο στόχος της έρευνας µια συνοπτική παρουσίαση της 
σηµερινής εικόνας στη βιοµηχανία της µόδας θεωρήθηκε απαραίτητη ώστε να δοθεί το 
γενικότερο πλαίσιο δραστηριοποίησης των εταιρειών του κλάδου. Στη συνέχεια 
αναλύθηκαν δυο διαφορετικές επιχειρησιακές περιπτώσεις του τοµέα αυτού για να 
συγκριθούν οι τεχνικές του marketing στην επιχειρηµατική πραγµατικότητα. Τέλος, 
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πραγµατοποιήθηκε έρευνα µε ερωτηµατολόγια για την επίδραση του marketing στις 
επιχειρήσεις του λιανικού εµπορίου ενδυµάτων. 
Ως πηγές στοιχείων χρησιµοποιήθηκαν πρωτογενείς πηγές, όπως µελέτες, 
εκθέσεις, ισολογισµοί, απολογισµοί, οικονοµικά δελτία, ακαδηµαϊκά έντυπα, δηµοσιεύµατα 
σε ξενόγλωσσα οικονοµικά περιοδικά. Κατά κόρων χρησιµοποιήθηκαν ξενόγλωσσα 
άρθρα σχετικά µε το θέµα της εργασίας που αντλήθηκαν από το διαδίκτυο και βάσεις 
δεδοµένων. 
 
1.3 Επισκόπηση Αρθογραφίας 
Η αρθογραφία που χρησιµοποιήθηκε ήταν εκτενής γεγονός που βοήθησε στην 
εµπεριστατωµένη παρουσίαση του θέµατος της διπλωµατικής εργασίας. Πιο 
συγκεκριµένα, από τον διεθνή τύπο παρουσιάστηκαν αναφορές των «Fashion 
Marketing», «Journal of Marketing Management», «European Journal of Marketing», 
«Harvard Business Review», «International Journal of Retail and Distribution 
Management», «The Journal of Clothing Technology and Management», «Financial 
Times», «Journal of Fashion Marketing and Management», «Journal of Economic 
Geography», «Organization Science». Επιπρόσθετα, πληθώρα πληροφοριών αντλήθηκε 
από ακαδηµαϊκά έντυπα και διδακτορικές διατριβές. Σχεδόν το σύνολο αυτών των άρθρων 
αντλήθηκε µέσα από διαδικτυακές βάσεις δεδοµένων όπως το www.emeraldinsight.com 
και το www.jstor.com. 
 
1.4  Επιστηµονική Συµβολή και Σηµασία της Εργασίας 
Η παρούσα εργασία επειδή αποτελεί µια θεωρητική αλλά και εµπειρική διερεύνηση 
του marketing στην επιχειρηµατική πραγµατικότητα της µόδας συνιστά µια πρότυπη 
συµβολή γιατί µε βάση τη µεθοδολογία ανάλυσης περιπτώσεων αναλύονται οι «πτυχές» 
του marketing και ελέγχονται οι βασικές συνέπειες του. Στην πορεία της εργασίας, ο ρόλος  
του marketing στην ευηµερία της επιχείρησης τονίζεται και τεκµηριώνεται γεγονός που 
ενισχύει τη σηµαντικότητα της εργασίας. 
Συµπερασµατικά, η κύρια συµβολή της εργασίας αποτελεί η πρόταση ενός 
θεωρητικού και µεθοδολογικού πλαισίου ανάλυσης του marketing και των επιδράσεων 
αυτού στην οικονοµική µεγέθυνση µιας επιχείρησης µε αντικείµενο τη µόδα. 
 
 
Το Marketing στην Βιοµηχανία της Μόδας 9 
1.5 ∆οµή Εργασίας 
Η εργασία απαρτίζεται από την εισαγωγή και τέσσερα µέρη. Στην εισαγωγή 
παρουσιάζεται το αντικείµενο και ο σκοπός της εργασίας, γίνεται συνοπτική προσέγγιση 
της µεθοδολογίας και των πηγών που χρησιµοποιήθηκαν, παρουσιάζεται η επισκόπηση 
της βιβλιογραφίας, η επιστηµονική συµβολή και η σηµασία της εργασίας και τέλος η δοµή 
της εργασίας. 
Το πρώτο µέρος αποτελείται από το κεφάλαιο 2 όπου παρουσιάζεται συνοπτικά η 
σηµερινή κατάσταση στη βιοµηχανία της µόδας. ∆ίνονται ουσιαστικά κάποια στοιχεία για 
την εικόνα της αγοράς και των τάσεων της. 
Το δεύτερο µέρος της εργασίας απαρτίζεται από το κεφάλαιο 3 στο οποίο έχει 
πραγµατοποιηθεί η έρευνα για τις επιπτώσεις του marketing στο λιανικό εµπόριο 
επιχειρήσεων που ασχολούνται µε τη µόδα. 
Το τρίτο µέρος αναπτύσσεται σε δύο κεφάλαια το κεφάλαιο 4 και το κεφάλαιο 5. 
Στο κεφάλαιο 4 αναλύεται η µελέτη περίπτωσης για την εταιρεία Burberry και στο 
κεφάλαιο 5 παρουσιάζεται το Case study για την επιχείρηση της Levi Strauss. 
Στο τέταρτο και τελευταίο µέρος που αποτελείται από το κεφάλαιο 6 
αποτυπώνονται οι γενικές διαπιστώσεις και τα συµπεράσµατα της εργασίας. Τέλος, η 
µελέτη συµπληρώνεται µε το Παράρτηµα και την αρθογραφία. 
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Κεφάλαιο 2. Η Βιοµηχανία της Μόδας Σήµερα 
2.1 Οικονοµική Κρίση και Μόδα 
Μια επίσκεψη σε µια κεντρική εµπορική οδό αυτήν την εποχή, είτε στην Ελλάδα 
είτε στην Ευρώπη, είναι αρκετή για να παρατηρήσει κάποιος ότι ο λιανικός κλάδος 
περνάει µια δύσκολη περίοδο. Τα καταστήµατα είναι σχετικά άδεια για µεγάλα διαστήµατα 
του χρόνου. Οι εκπτώσεις αρχίζουν αρκετά συχνά βδοµάδες πριν από την παραδοσιακή 
περίοδο εκπτώσεων. Κίνητρα για να ενταθεί η αγοραστική επιθυµία έχουν επιστρατευθεί. 
Στον τύπο πληθαίνουν τα δηµοσιεύµατα που αναφέρονται σχεδόν καθηµερινά σε 
χρεοκοπήσεις εταιρειών και οι παγκόσµιοι ηγέτες µιλούν συχνά πλέον σε µια γενικότερη 
οικονοµική κρίση. Ποια είναι η επίδραση που ασκεί αυτό το οικονοµικό momentum στην 
µόδα και την βιοµηχανία αυτής; 
Αν πάρουµε ως παράδειγµα την σχεδιάστρια υψηλής ραπτικής, Miuccia Prada, η 
οποία συνεχίζει να σχεδιάζει απερίσπαστη τις συλλογές της, ακολουθούµενη από τους 
οπαδούς της οι οποίοι φαίνεται να µην επηρεάζονται από το ευρύτερο οικονοµικό κλίµα. 
Με αποτέλεσµα το 2007 η εταιρεία Prada να σηµειώσει αύξηση κερδών 17% φτάνοντας 
στα $2.5 δισεκατοµµύρια. 
Ο µέσος αγοραστής µε µικρότερο προϋπολογισµό και στα πλαίσια µιας τέτοιας 
οικονοµικής συγκυρίας, υπάρχει µια καλή πιθανότητα να εκτονώσει την αγοραστική του 
ανάγκη σε καταστήµατα του οµίλου Inditex (Zara κα), και επιστρέψει σε άµεσο χρονικό 
διάστηµα για να αγοράσει κάποιο προϊόν και να ακολουθήσει την τάση της µόδας. Το 
γεγονός αυτός φαντάζει ως οξύµωρο, πως σε µια τέτοια δύσκολη οικονοµική στιγµή οι 
πωλήσεις εταιρειών µόδας συνεχίζουν να υφίστανται αλλά και να αναπτύσσονται. Αυτό 
µπορεί να εξηγηθεί λογικά α) σε περιόδους κρίσης η ανθρώπινη φύση προσπαθεί να 
διασκευάσει τις εντυπώσεις προβαίνοντας σε «στιλάτες» αγορές β) υπάρχουν 
περιπτώσεις όπου οι άνθρωποι εθίζονται στη µόδα και ως εκ τούτου είναι από το 
τελευταίο πράγµα που θα θυσίαζαν και γ) υπάρχουν ενδιαφέρουσες στρατηγικές που 
φαίνονται ιδιαίτερα χρήσιµες για την ανάπτυξη της βιοµηχανίας. 
2.2 Τάσεις στη Βιοµηχανία της Μόδας 
Η σηµερινή εικόνα της βιοµηχανίας της µόδας έχει υιοθετήσει διάφορες τάσεις οι 
οποίες βοηθούν και ως ένα βαθµό εξασφαλίζουν την ανάπτυξη του κλάδου στο γενικότερο 
οικονοµικό πλαίσιο που προαναφέρθηκαν. Οι τάσεις αυτές λαµβάνουν την µορφή 
στρατηγικών του marketing από τις επιχειρήσεις και τις εταιρείες και κατά καιρούς 
ενσωµατώνονται στις διοικητικές αποφάσεις και λειτουργίες. 
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2.2.1 Κεκτηµένη Γνώση 
Ένα παράδειγµα χρησιµοποίησης της κεκτηµένης γνώσης στη µόδα αποτελεί η 
εταιρεία Prada η οποία δεν ακολουθεί την πλειονότητα των σχεδιαστών και παραµένει 
εδώ και αρκετά στα πλαίσια της κεκτηµένης γνώσης και εµπειρίας δηλαδή συνεχίζει να 
δηµιουργεί σειρές προϊόντων µε τον ίδιο τρόπο που κάνει τα τελευταία χρόνια. Παρόλο 
που οι πωλήσεις τις εταιρείας είναι πολύ καλές, ωστόσο από επιχειρησιακή πλευρά η 
Prada είναι σε αβέβαιη θέση. Μια σειρά αποτυχηµένων επενδυτικών ενεργειών, 
συµπεριλαµβανοµένου των εταιρειών Helmut Lang και Jil Sander, άφησε στην επιχείρηση 
ένα µεγάλο χρέος. ∆ηλαδή, η προσπάθεια της εταιρείας να κινηθεί σε άγνωστες περιοχές 
αποδείχθηκε ένα δαπανηρό λάθος για αυτήν. Εποµένως στα πλαίσια του δύσκολου 
οικονοµικού κλίµατος, η επικέντρωση στην κεκτηµένη γνώση αποτελεί στοιχείο επιτυχίας 
για κάποια επιχείρηση. 
2.2.2 Ινδία 
Στον τοµέα του prêt-a-porter, η Ινδία πρωταγωνιστεί στις επιλογές των executives. 
Εταιρείες όπως η Hermes και η Louis Vuitton έχουν κάνει εµφανή την παρουσία τους εκεί, 
και άλλα high-end εµπορικά σήµατα εξετάζουν σοβαρά το γεγονός ότι ο αριθµός των 
εκατοµµυριούχων στην Ινδία αυξάνεται γρηγορότερα από οπουδήποτε αλλού στον κόσµο. 
Υπάρχουν σήµερα πάνω από 123.000 εκατοµµυριούχοι στη χώρα που ενδιαφέρονται για 
την επίδειξη των δυτικών αγαθών πολυτέλειας. 
Αν και οι εταιρείες της ∆ύσης δεν έχουν στηριχθεί ακόµα στην ινδική αγορά προς 
αντιστάθµιση του ευρύτερου οικονοµικού κλίµατος που επικρατεί στις δυτικές αγορές, 
ωστόσο διαφαίνεται ότι η Ινδία µπορεί να αποτελέσει κλειδί της µελλοντικής στρατηγικής. 
Ωστόσο, περαιτέρω έρευνα κρίνεται επιτακτική, καθώς οι Ινδοί παραµένουν 
«προσκολληµένοι» στον πολιτισµό. Τα εµπορικά σήµατα πρέπει να είναι προσεκτικά 
επιλεγµένα για να εξασφαλίσουν ότι τα προϊόντα θα εναρµονίζονται µε τις καθιερωµένες 
ινδικές προτιµήσεις. 
2.2.3 Προµηθευτές 
Λαµβάνοντας υπόψη το «αδύναµο» δολάριο, πολλοί οίκοι µόδας έχουν αναγκαστεί 
να ξανασκεφτούν τις πηγές υφάσµατός τους. Τα ιταλικά µετάξια και άλλα ευρωπαϊκά 
υφάσµατα µπορούν να παραµένουν ιδανικά, αλλά σε πολλές περιπτώσεις οι σχεδιαστές 
έχουν επιζήσει των σκληρών οικονοµικών καταστάσεων µε την αναζήτηση προµηθευτών 
από χώρες όπως η Ιαπωνία, η Κίνα και το Μεξικό. ∆ιάφορες συζητήσεις έχουν γίνει αν τα 
µη ευρωπαϊκά υλικά είναι κατάλληλα να ανταποκριθούν στα πρότυπα της υψηλής 
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ραπτικής, όπως αναφέρει και ο Bob Kamali της Νεοϋορκέζικης επιχείρησης υφασµάτων 
ZenTex η µόνη ρεαλιστική πρόταση όσο αναφορά την προµήθεια υφασµάτων από την 
Ιαπωνία είναι οτι η συµφέρουσα τιµή είναι το βασικό µέληµα της κάθε εταιρείας. Μια 
αλλαγή στους προµηθευτές θα µπορούσε να σηµαίνει την απαρχή µιας µεγάλης «τάσης» 
στον κόσµο της µόδας. 
Οι επιχειρήσεις µε έδρα το Hong-Kong όπως η Li & Fung, για παράδειγµα, 
προµηθεύουν προϊόντα από την Τουρκία, το Πακιστάν, το Βιετνάµ και τη Νότια Αφρική για 
ποικίλους πελάτες. Αν και η προσθήκη ενός επιπρόσθετου βήµατος στη αλυσίδα 
εφοδιασµού µπορεί να φανεί αντί-οργανωτικό, µπορεί ωστόσο να είναι πραγµατικά 
κερδοφόρο και να γλυτώσει την επιχείρηση από περιττές ενέργειες όπως την πρόσληψη 
από τις νέες χώρες προσωπικού µε την αντίστοιχη κατάλληλη πείρα και τεχνογνωσία. 
2.2.4 Γρήγορη Μόδα 
Μια νέα στρατηγική γνωστή ως γρήγορη µόδα έχει «ξεσηκώσει» τη βιοµηχανία της 
µόδας τα τελευταία χρόνια. Αντί να περιµένει κανείς τους κορυφαίους σχεδιαστές να 
θέσουν τις εξάµηνες τάσεις δύο φορές το χρόνο, οι αλυσίδες καταστηµάτων σε κεντρικές 
οδούς έχουν προσαρµοστεί για να εξυπηρετούν καλύτερα τους πελάτες τους µε τη λήψη 
των τάσεων τόσο από τον κινηµατογράφο όσο τις τέχνες και άλλους λιανικούς τοµείς. 
∆ιαπιστώνοντας ότι ο κύκλος ζωής του προϊόντος στο ράφι µπορεί πλέον να είναι τόσο 
σύντοµος όσο µια εβδοµάδα, οι λιανοπωλητές µόδας έχουν διαµορφώσει έτσι τις αλυσίδες 
εφοδιασµού τους ώστε να ενσωµατώνουν γρήγορα τις νέες απαιτήσεις και να είναι 
ευέλικτες. 
Η ισπανική αλυσίδα Zara (µέλος του οµίλου εταιρειών Inditex) έχει αναπτύξει µια 
γραµµή παραγωγής που µπορεί να ικανοποιήσει µια απαίτηση σχεδόν µόλις προκύπτει 
µια νέα τάση, αλλά που µπορεί επίσης να αποφύγει τα περιττά αποθέµατα. 
Παρατηρώντας συνεχώς στοιχεία όπως καταναλωτική συµπεριφορά και τάσεις, οι εταιρίες 
σχεδιαστών παράγουν χιλιάδες πρωτότυπα ετησίως. Αυτό το δοκιµαστικό δείγµα 
χρησιµοποιείται για να δει κανείς που κυµαίνονται τα επίπεδα ζήτησης. Εάν ένα προϊόν 
ξεπουλά τόσο γρήγορα µπορεί να παραχθεί και πολύ γρήγορα. Εάν όχι, η παραγωγή 
σταµατά και πολύ λίγα κοµµάτια επιτρέπεται να πωληθούν. 
2.3 Πρωτοπορία 
Η βιοµηχανία µόδας φυσικά έχει στηριχθεί τόσα χρόνια στην πρωτοπορία για την 
επιτυχία της. Αλλά σε αυτήν την περίοδο της οικονοµικής αβεβαιότητας, φαίνεται ότι οι 
οίκοι µόδας υψηλής ραπτικής έως και τα καταστήµατα των κεντρικών οδών αποτελούν 
τους ηγέτες στις επιχειρησιακές τάσεις καθώς και στα νεά «µοδάτα» προϊόντα. Το µήνυµα, 
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που κυριαρχεί φαίνεται να είναι: «σκεφτείτε δηµιουργικά, ερευνήστε σχολαστικά ώστε να 
βρεθούν τρόποι αντιµετώπισης των οικονοµικών προκλήσεων». Για τους πραγµατικούς 
ηγέτες του κόσµου της µόδας, η κρίση δεν φαίνεται να υπάρχει στις δεσπόζουσες τάσεις. 
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Κεφάλαιο 3. Το Marketing στη Βιοµηχανία της Μόδας 
Ο έντονος ανταγωνισµός και οι σύντοµοι κύκλοι ζωής των προϊόντων της 
βιοµηχανίας της µόδας προκαλούν διάφορες προκλήσεις στο marketing µιας λιανικής 
εταιρίας µόδας. Προκειµένου να επιζήσει µια εταιρεία σε αυτήν την βιοµηχανία, είναι 
ζωτικής σηµασίας να αναπτύξει και να ισχυροποιήσει τις δυνατότητες του marketing. 
Παρακάτω θα παρουσιαστεί µια µελέτη η οποία θα εξετάζει την αποτελεσµατικότητα των 
διαφορετικών παραγόντων στις δυνατότητες του marketing στον τοµέα της λιανικής 
πώλησης ενδυµάτων και υποδηµάτων στην ελληνική αγορά (n= 60 λιανικές εταιρίες). Τα 
στοιχεία συλλέχθηκαν από τους προϊσταµένους marketing µε αποστολή ερωτηµατολογίου 
µέσω e-mail. Συγκεκριµένα, οι δυνατότητες του marketing στη διαφοροποίηση της εικόνας 
της εταιρείας (image differentiation), στις προωθητικές ενέργειες της εταιρείας (promotion), 
στην επίγνωση του εξωτερικού περιβάλλοντος της (external-market knowledge) και στην 
εξυπηρέτηση πελατών της (customer service) εξετάζονται για τον αντίκτυπό τους στην 
σταθεροποίηση της απόδοσης της εταιρείας. Ένα εξισωτικό µοντέλο σε δύο στάδια 
χρησιµοποιείται για να εξεταστούν οι υποθέσεις της έρευνας. Στα αποτελέσµατα αυτής 
καταδεικνύεται ότι οι αποτελεσµατικότερες δυνατότητες του marketing, από άποψη 
απόδοσης, είναι διαφοροποίηση εικόνας και προωθητική ικανότητα. 
3.1 Εισαγωγή 
∆εδοµένου ο ανταγωνισµός στις καταναλωτικές αγορές σε όλο τον κόσµο 
συνεχίζει να εντείνεται, οι έµποροι αναζητούν τις στρατηγικές που θα κατακτήσουν τόσο 
την πίστη όσο και το συµφέρον των καταναλωτών. Η ανάπτυξη και η εφαρµογή της 
αποτελεσµατικής εµπορικής στρατηγικής είναι ιδιαίτερα σηµαντική στον κλάδο της µόδας1. 
Επειδή το επιχειρησιακό περιβάλλον στα πλαίσια της µόδας αλλάζει συνεχώς, οι εταιρίες 
αυτές πρέπει να πετύχουν την «οικοδόµηση» και την χρησιµοποίηση των δυνατοτήτων 
που θα υποστηρίξουν τις στρατηγικές του marketing και θα οδηγήσουν στην ανάπτυξη και 
στην µακροπρόθεσµη επιβίωση της εταιρείας. 
Μεταξύ των λιανικών επιχειρήσεων, η στρατηγική που χρησιµοποιεί η κάθε µια 
εταιρεία καθορίζει τα χαρακτηριστικά της αγοράς – στόχου της, την τοποθέτηση της και το 
µίγµα marketing. Το µίγµα marketing αναφέρεται ουσιαστικά στον συνδυασµό της 
τιµολόγησης των εµπορευµάτων, της διαφήµισης και της προώθησης, της εξυπηρέτησης 
των πελατών, του σχεδιασµό των καταστηµάτων και των πωλήσεων και του design που ο 
1
 Goldsmith, 2000 
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«λιανοπωλητής» χρησιµοποιεί για να ικανοποιήσει τις ανάγκες της αγοράς στόχου του2. 
Οι λιανοπωλητές τείνουν να τονίζουν τον συνδυασµό του µίγµατος marketing, της 
τοποθέτησης και της τµηµατοποίησης (segmentation) στην στρατηγική που 
χρησιµοποιούν. Για παράδειγµα, µεγάλα πολυκαταστήµατα όπως το Nordstrom και το 
Neiman Marcus υπογραµµίζουν την παροχή υπηρεσιών στις λιανικές προσφορές τους σε 
συνδυασµό µε την τοποθέτηση τους σε σηµεία – περιοχές κλειδιά που απευθύνονται σε 
«εύπορες» αγορές στόχους. Λογικά, αυτοί οι πωλητές λιανικής επιτυγχάνουν στο να 
τονίσουν τα βασικά στοιχεία του marketing επειδή καταφέρνουν να ανταποκριθούν στα 
στοιχεία που απαιτούν οι καταναλωτές. 
Στα ακαδηµαϊκά πλαίσια, τα ανταγωνιστικά πλεονεκτήµατα του marketing 
αναφέρονται συνήθως ως δυνατότητες του marketing (marketing capabilities). Σύµφωνα 
µε τον Day (1994, p. 38) οι δυνατότητες αυτές ορίζονται ως σύνθετες δέσµες δεξιοτήτων 
και ως συλλογική γνώση, που ασκούνται µέσω των διαδικασιών των οργανισµών και 
εξασφαλίζουν τον συντονισµό των ανώτερων λειτουργικών δραστηριοτήτων. 
Οι δυνατότητες αυτές είναι απλά οργανωτικές ικανότητες στα πλαίσια του 
marketing. Ο σκοπός αυτής της έρευνας είναι να εξετάσει πως τα διάφορα στοιχεία του 
marketing έχουν επιπτώσεις στην απόδοση των εταιριών µόδας στον τοµέα της λιανικής 
πώλησης. Και ο πιο συγκεκριµένος στόχος αυτής είναι να µετρηθεί και να αξιολογηθεί ο 
αντίκτυπος των τεσσάρων διαφορετικών δυνατοτήτων στη σταθεροποίηση της απόδοσης, 
που περιλαµβάνει: την εξυπηρέτηση πελατών, τη διαφοροποίηση της εικόνας, την 
επίγνωση του εξωτερικού περιβάλλοντος και την προώθηση επιχείρησης. 
Η εµπειρική γνώση της αποτελεσµατικότητας των διαφορετικών δυνατοτήτων του 
marketing στην απόδοση του λιανικού τοµέα θα βοηθήσει τους επαγγελµατίες στη 
διατύπωση της στρατηγικής marketing, προσανατολισµένη προς τις αγορές µόδας. 
Μπορούµε να προσδιορίσουµε ποιες είναι οι δυνατότητες που οδηγούν στην ισχυρή 
απόδοση συγκεκριµένα στο τοµέα της µόδας. Ο προσδιορισµός των αποτελεσµατικών 
εµπορικών στρατηγικών στη βιοµηχανία της µόδας είναι πολύτιµος στους επαγγελµατίες, 
οι οποίοι πρέπει να εξετάσουν τους πολυάριθµους παράγοντες κατά την υιοθέτηση των 
στρατηγικών αποφάσεων. Από την ακαδηµαϊκή σκοπιά, αυτή η έρευνα συµβάλλει στη 
µελέτη της «λιανικής» στρατηγικής, η οποία έχει λάβει αρκετά λιγότερη προσοχή σε σχέση 
µε άλλα ζητήµατα σχετικά µε την καταναλωτική συµπεριφορά3. 
 
2
 Dunne et al., 2002 
3 Berry et al., 1990; Samli, 1998. 
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3.2 Εννοιολογικό πλαίσιο 
Κατά τη διάρκεια των προηγούµενων 25 ετών µεγάλη προσοχή έχει δοθεί στη 
γενική έννοια και την πρακτική της στρατηγικής του marketing. Πράγµατι, το «ρεύµα» της 
στρατηγικής του marketing συνεχίζει να αντιπροσωπεύει ένα σηµαντικό συστατικό της 
διεθνής αρθρογραφίας. 
Ένας µικρός αριθµός µελετών στην υπάρχουσα αρθρογραφία έχει εξετάσει τα 
στοιχεία της στρατηγικής του marketing στον τοµέα της λιανικής4 καθώς και τα στοιχεία 
του στρατηγικού managment5. Η έρευνα ως τώρα εστίαζε κυρίως στην επίδραση της 
γενικής επιχειρησιακής στρατηγικής στις δυνατότητες και την απόδοση του marketing - 
παρά στην άµεση σχέση µεταξύ των δυνατοτήτων και της απόδοσης του marketing. Τα 
αποτελέσµατα αυτών έδειξαν ότι οι µικρότεροι λιανοπωλητές µόδας µε συγκεκριµένες 
επιχειρησιακές στρατηγικές έτειναν να εκθέτουν υψηλότερα επίπεδα ανταγωνιστικότητας 
στο marketing. 
3.3 ∆υνατότητες Marketing 
Η αρθρογραφία τoυ γενικού στρατηγικού management και marketing προτείνει ότι 
οι σταθερές δυνατότητες σε διάφορες λειτουργικές περιοχές µπορούν να οδηγήσουν σε 
θετική απόδοση6. Η έννοια της ανάπτυξης των δυνατοτήτων και του αντίκτυπού αυτών 
στην απόδοση είναι µια σηµαντική εστίαση µέσα στον τοµέα του marketing τα τελευταία 
χρόνια7. 
Η παρούσα έρευνα εστιάζει στα πλαίσια των δυνατοτήτων της στρατηγικής του 
marketing σχετικής µε την βιοµηχανία της µόδας. Όπως προαναφέρθηκε, οι εταιρίες µέσα 
σε αυτήν την βιοµηχανία τείνουν να εστιάσουν στους διάφορους συνδυασµούς λιανικών 
στοιχείων και µιγµάτων marketing. Στην πράξη, αυτά τα στοιχεία συνδυάζονται ιδανικά 
κατά τρόπο µοναδικό που προσθέτει αξία στους τελικούς καταναλωτές. Για να υπάρξει µια 
πρώτη κατανόηση της αποτελεσµατικότητας των διαφορετικών δυνατοτήτων τoυ 
marketing στη βιοµηχανία µόδας, κάθε πλαίσιο εξετάζεται χωριστά. Σε τέσσερα στάδια 
εξετάζονται οι δυνατότητες του marketing: 
 
4
 Conant and White, 1999 
5
 Kean et al., 1998 
6 Hunt and Morgan, 1996 
7 Vorhees et al., 1999 
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1. εξυπηρέτηση πελατών (customer service) 
2. διαφοροποίηση εικόνας καταστηµάτων (store image differentiation) 
3. γνώση εξωτερικού περιβάλλοντος (επίπεδο αγοράς) 
4. προωθητικές ενέργειες. 
Κάθε ένα από αυτά τα στάδια έχει αναγνωριστεί ως σηµαντικό στην επιτυχία της 
ανάπτυξης των πωλήσεων γενικά8 όπως και ειδικά στην ανάπτυξη των λιανικών 
πωλήσεων µόδας9. Στα πλαίσια της έρευνας, η εξυπηρέτηση των πελατών αναφέρεται 
στο βαθµό στον οποίο οι λιανοπωλητές α) παρέχουν µια ποιοτική υπηρεσία β) παρέχουν 
ποιοτικά προϊόντα και γ) αντιµετωπίζουν τα παράπονα των πελατών. Η διαφοροποίηση 
της εικόνας των καταστηµάτων αναφέρεται στο βαθµό όπου η εξωτερική εικόνα των 
καταστηµάτων και η εικόνα πώλησής αυτών είναι µοναδικές. Η γνώση της εξωτερικής 
αγοράς αναφέρεται στην κατανόηση των σύγχρονων / πιθανών τάσεων των πελατών, των 
ανταγωνιστών και της βιοµηχανίας. Οι προωθητικές ενέργειες αναφέρονται στον βαθµό 
στον οποίο οι πωλητές λιανικής είναι αποτελεσµατικοί στη διαφοροποίηση των 
καταστηµάτων τους µέσω της διαφήµισης και των προωθήσεων. Λαµβάνοντας υπόψη τον 
ανταγωνισµό που αντιµετωπίζουν τα καταστήµατα από εποχή σε εποχή, οι παραπάνω 
δυνατότητες του marketing σε κάθε µια από αυτές τις περιοχές βοηθούν τις επιχειρήσεις 
να είναι κερδοφόρες σε µια κορεσµένη, κατά πολλούς, αγορά µέσω των προωθήσεων, 
της έρευνας, της παροχής υπηρεσιών και των διαδικασιών. 
Οι ερευνητές στον τοµέα του marketing απεικονίζουν χαρακτηριστικά τη σχέση 
µεταξύ των δυνατοτήτων αυτού και της απόδοσης ως άµεση και θετική10. Σαν πρώτο 
βήµα προς την κατανόηση του αντίκτυπου των διαφορετικών περιεχοµένων του marketing 
στην απόδοση, παίρνουµε κατευθυντήρια γραµµή από την αρθογραφία και 
προϋποθέτουµε ότι κάθε µία από αυτές τις διαφορετικές δυνατότητες επιδρούν θετικά στο 
αποτέλεσµα της εστιακής µεταβλητής (πχ. η απόδοση). Αυτή η θεωρητική υπόθεση 
υποστηρίζεται από την ευρύτερη αρθογραφία του marketing και επιβεβαιώνει το γεγονός 
ότι η ενσωµάτωση του marketing στις επιχειρησιακές λειτουργίες µπορεί να οδηγήσει σε  
 
8
 Dabholkar et al., 1996; Sharma et al., 2000; Wileman και Jary, 1997 
9
 Deeter-Schmelz et al., 2000 
10
 Moorman και Slotegraaf, 1999 
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θετική απόδοση11. Έχοντας ως βάση την µεχρι σήµερα έρευνα και σκεπτόµενοι τόσο τις 
οργανωτικές δυνατότητες όσο και τον προσανατολισµό του marketing, οι ακόλουθες 
υποθέσεις διατυπώνονται: 
Η1. Υπάρχει µια θετική, σηµαντική σχέση µεταξύ του βαθµού ικανότητας εξυπηρέτησης 
πελατών και της απόδοσης του λιανικού εµπορίου µόδας. 
Η2. Υπάρχει µια θετική, σηµαντική σχέση µεταξύ του βαθµού διαφοροποίησης της εικόνας 
και της απόδοσης του λιανικού εµπορίου µόδας. 
Η3. Υπάρχει µια θετική, σηµαντική σχέση µεταξύ του βαθµού γνώσης της εξωτερικής 
αγοράς και της απόδοσης του λιανικού εµπορίου µόδας. 
Η4. Υπάρχει µια θετική, σηµαντική σχέση µεταξύ του βαθµού των προωθητικών 
ενεργειών και της απόδοσης του λιανικού εµπορίου µόδας. 
3.4 Μεθοδολογία 
Χρησιµοποιήθηκε το ηλεκτρονικό ταχυδροµείο για να συλλεχθούν στοιχεία για την 
παρούσα έρευνα. Η µεθοδολογία σχεδιάστηκε έτσι ώστε να λάβει αντικειµενικές και 
έγκαιρες πληροφορίες από τους βασικούς πληροφοριοδότες εντός των εταιρειών λιανικής 
πώλησης στον τοµέα της µόδας. ∆ιευθυντές και προϊστάµενοι του τµήµατος marketing 
επιλέχθηκαν ως βασικοί πληροφοριοδότες για την έρευνα. 
3.4.1 Pretest 
Πριν από την αποστολή των e-mails, µια σειρά «προεξετάσεων» εκτελέστηκε µε 
προϊσταµένους και διευθυντές µεγάλων εθνικών λιανικών αλυσίδων. Σε κάθε manager 
δόθηκε ένα ερωτηµατολόγιο το οποίο έπρεπε να συµπληρωθεί σε απόλυτη αποµόνωση. 
Μετά την συµπλήρωση αυτού κλήθηκαν να συζητήσουν την ευκολία µε την οποία 
απάντησαν τις ερωτήσεις, αν οι ερωτήσεις σήµαιναν κάτι σε αυτούς και πώς θα άλλαζαν 
οι ίδιοι την διατύπωση αυτών σε διφορούµενες περιπτώσεις. Μια αναθεωρηµένη τελικη 
έκδοση του ερωτηµατολογίου εξετάστηκε και εγκρίθηκε. Επιπλέον,η προεξέταση 
επιβεβαίωσε ότι οι πληροφοριοδότες από το επίπεδο του προισταµένου και άνω θα ήταν 
σε θέση να απαντήσει µε ευκρίνεια στις ερωτήσεις της έρευνας. 
3.4.2 ∆είγµα 
11
 Kohli και Jaworski, 1990 
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Οι διευθυντές και οι προϊστάµενοι των τµηµάτων που ερωτήθηκαν ήταν στελέχη 
εταιρειών που έπρεπε να συναντούν τα παρακάτω τρία κριτήρια ώστε να αποτελούν 
δείγµα της έρευνας: 
1. καταστήµατα και πολύ-καταστήµατα λιανικής πώλησης (ενδυµασίας, 
υποδηµάτων κ.α.) 
2. τουλάχιστον δύο ή περισσότερα καταστήµατα στην επικράτεια 
3. ικανοποιητικός και ανταγωνίσιµος ετήσιος κύκλος εργασιών. 
Ένας κύριος πληροφοριοδότης από κάθε εταιρία ζητήθηκε για τη συµµετοχή του στην 
έρευνα. 
3.4.3. Συλλογή ∆εδοµένων 
Η διαδικασία συλλογής δεδοµένων που πραγµατοποιήθηκε διήρκησε περίπου ένα 
µισή µήνα. Η συλλογή δεδοµένων πραγµατοποιήθηκε αρχίζοντας την πρώτη εβδοµάδα 
του Μαΐου, λόγω του λιγότερου φόρτου εργασίας κατά τη διάρκεια αυτής της περιόδου. Το 
ερωτηµατολόγιο στάλθηκε στους ερωτώµενους κατά την διάρκεια αυτής της εβδοµάδας. Η 
πρώτη αποστολή των emails είχε ως αποτέλεσµα 45 συµπληρωµένα ερωτηµατολόγια την 
πρώτη βδοµάδα. Μετά από δύο εβδοµάδες, µια υπενθύµιση εστάλη σε όλους τους 
ερωτώµενους του δείγµατος οι οποίοι δεν είχαν ήδη απαντήσει. Αυτό παρήγαγε άλλα 10 
ολοκληρωµένα ερωτηµατολόγια. Μετά από τρεις περίπου εβδοµάδες «επιστράφηκαν» και 
τα υπόλοιπα 5 ερωτηµατολόγια. 
Μετά την χρονική αυτή περίοδο συνολικά 60 ερωτηµατολόγια «επιστράφηκαν» 
από το σύνολο των 65 που στάλθηκαν, ένα ποσοστό απάντησης 92%. Το ποσοστό 
αποτελεί ένα σηµαντικά µεγάλο ποσοστό, ιδιαίτερα εντός του πλαισίου λιανικής 
βιοµηχανίας µόδας. 
3.4.4. Μέτρα 
Τα µέτρα που χρησιµοποιήθηκαν για να παρθούν οι πληροφορίες από τους 
κύριους πληροφοριοδότες υιοθετήθηκαν από τις υπάρχουσες κλίµακες. Οι δυνατότητες 
του marketing µετρήθηκαν χρησιµοποιώντας την κλίµακα του Conant (1994). Αυτή η 
κλίµακα είχε ως σκοπό αρχικά να µετρήσει τις δυνατότητες του marketing στα πλαίσια της 
δραστηριότητας του marketing στις λιανικές εταιρίες µόδας, και υπό αυτήν τη µορφή, 
ανταποκρίνεται στις ανάγκες αυτής της έρευνας. Η κλίµακα απαιτεί από τους 
ερωτώµενους να εκτιµήσουν πόσο καλά οι επιχειρήσεις τους εκτέλεσαν τις διάφορες 
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δραστηριότητες του marketing σε µια κλίµακα από το 1 (ελάχιστα) έως 7 (απόλυτα). Ένα 
ερώτηµα «αποβλήθηκε» από την κλίµακα των 10 στοιχείων λόγω της έλλειψης 
σχετικότητας τους µε την τρέχουσα έρευνα (δηλ. 9 στοιχεία αποτέλεσαν την κλίµακα που 
χρησιµοποιήθηκε στην έρευνά). 
Επίσης µετρήθηκε η απόδοση χρησιµοποιώντας την προηγούµενη κλίµακα 
(Conant, 1999). Συνολικά 8 στοιχεία χρησιµοποιήθηκαν για να ερευνήσουν τη σταθερή 
απόδοση σε σχέση µε τις οικονοµικές και λειτουργικές διαστάσεις µιας επιχείρησης. Οι 
ερωτώµενοι κλήθηκαν να υποδείξουν την απόδοση του λιανοπωλητή τους από το 1 
(καθόλου ικανοποιητική) ως το 7 (άριστη) σε 8 στοιχεία: 
1. απόδοση της επένδυσης 
2. απόδοση του ενεργητικού 
3. γενική αποδοτικότητα  
4. πωλήσεις ανά τετραγωνικό µέτρο  
5. αποτελεσµατικότητα του ελέγχου δαπανών  
6. πωλήσεις ανά υπάλληλο  
7. συνολική αύξηση πωλήσεων από τα τελευταία τρία χρόνια 
8. γενική απόδοση της επιχείρησης 
Η χρήση ενός υποκειµενικού µέτρου απόδοσης προτιµήθηκε από την αντικειµενική 
προσέγγιση λόγω της δυσκολίας να συνδεθούν ο υπολογισµός των δεικτών απόδοσης για 
τους πωλητές λιανικής της επικράτειας. Επειδή η πλειοψηφία των πωλητών λιανικού 
εµπορίου στο δείγµα αποτελούν είτε µέρος µεγάλης εταιρείας είτε κάποια ιδιόκτητη 
επιχείρηση, αντικειµενικά κριτήρια απόδοσης δεν είναι διαθέσιµα. Λαµβάνοντας υπόψη 
αυτούς τους περιορισµούς, ακολουθήσαµε την πρόταση των Venkatraman και 
Ramanujam (1986) για τη µέτρηση της απόδοσης χρησιµοποιώντας µια υποκειµενική 
προσέγγιση. 
3.4.5. Ανάλυση 
Ένα εξισωτικό µοντέλο δύο επιπέδων (two-stage structural equation model) 
χρησιµοποιήθηκε για να αξιολογήσει τις λανθάνουσες µετρήσεις και για να εξετάσει τις 
υποθέσεις της έρευνας. Πριν από την αξιολόγηση του προτύπου µέτρησης, µια 
διερευνητική παραγοντική ανάλυση (EFA, Exploratory Factor Analysis) εκτελέστηκε στα 
στοιχεία του marketing για να εξετάσει τις διαστάσεις κάθε στοιχείου. Περιγραφική 
στατιστική χρησιµοποιήθηκε για να αξιολογήσουν τα χαρακτηριστικά του δείγµατος. 
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3.5 Αποτελέσµατα 
3.5.1 Χαρακτηριστικά ∆είγµατος 
Το δείγµα (n = 60) αποτελείται 40 καταστήµατα ενδυµασίας, κ.α. και 20 
καταστήµατα υποδηµάτων και αξεσουάρ. Τα χαρακτηριστικά του δείγµατος 
παρουσιάζονται στον Πίνακα 1. Συνολικά το 88% του γενικού δείγµατος αποτελείται από 
λιανοπωλητές ενδυµασίας, κα. ενώ το υπόλοιπο 12% από λιανοπωλητές υποδηµάτων και 
αξεσουάρ. Παρατηρούµε ότι οι λιανοπωλητές υποδηµάτων, αξεσουάρ ήταν λιγότεροι στο 
δείγµα αυτό (π.χ. µέσος όγκος πωλήσεων και µέσος αριθµός καταστηµάτων, κ.λπ.) έναντι 
των καταστηµάτων ενδυµασίας. Επιπλέον, ένα µεγαλύτερο ποσοστό των λιανοπωλητών 
υποδηµάτων και αξεσουάρ ανέφερε ότι είναι ιδιόκτητο (85%) και όχι µέρος µεγάλου 
εταιρικού οργανισµού έναντι των λιανοπωλητών ενδυµασίας (65%). 
Οι βασικοί πληροφοριοδότες που αποκρίθηκαν στην έρευνα έδειξαν σηµαντική 
λιανική εµπειρία. Εξέθεσαν έναν µεγάλο µέσο όρο ετών εµπειρίας µέσα στις αντίστοιχες 
επιχειρήσεις, δείχνοντας την ικανότητά τους για να απαντήσουν στις ερωτήσεις της 
έρευνας. 
Η περιγραφική στατιστική υπέδειξε ότι αυτοί που δεν απάντησαν στα emails ήταν 
ελαφρώς «µικρότεροι» έναντι των ερωτώµενων από την άποψη του αριθµού των 
υπαλλήλων. Καµία περαιτέρω διάκριση µεταξύ αυτών που απάντησαν και αυτών που δεν 
απάντησαν δεν ήταν εµφανής στα στοιχεία. 
3.5.2. ∆ιερευνητική Παραγοντική Ανάλυση (Exploratory Factor Analysis) 
Μια προκαταρκτική EFA εκτελέστηκε στα στοιχεία από την κλίµακα δυνατοτήτων 
του marketing για να εξασφαλιστεί ότι οι διαστάσεις που σκόπευαν να απεικονίσουν κάθε 
ένα από τα διαφορετικά πλαίσια ικανότητας «φορτώθηκαν» στους κοινούς παράγοντες. 
Μια κύρια παραγοντική µέθοδος µε περιστροφή Varimax εφαρµόστηκε στην κλίµακα. 
Βασισµένοι σε eigenvalues µεγαλύτερες του ένα (>1), µια αξιολόγηση scree plot, και τις 
ελάχιστες factors loadings 0.6, η ανάλυση έδειξε µια λύση τεσσάρων παραγόντων για την 
κλίµακα των δυνατοτήτων του marketing12. ∆ύο cross-loaded στοιχεία «εξαιρέθηκαν» από 
την πλήρη κλίµακα 17 στοιχείων. Αυτό το προκαταρκτικό παραγοντικό µοντέλο 
χρησιµοποιήθηκε στη συνέχεια στην CFA (confirmatory factor analysis). 
 
12
 Johnson, 1998 
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3.5.3 Επικυρωτική Παραγοντική Ανάλυση (Confirmatory Factor Analysis) 
Η επικυρωτική παραγοντική ανάλυση εκτελέστηκε για να αξιολογήσει τη µέτρηση 
των εξωγενών µεταβλητών (δηλ. των δυνατοτήτων marketing). Κατά τη διάρκεια της 
επικυρωτικής παραγοντικής διαδικασίας διάφορες επαναλήψεις εκτελέστηκαν. Τρία 
στοιχεία εξαιρέθηκαν από την κλίµακα, λόγω υπερβολικού inter-correlation µεταξύ των 
παραγόντων και της κύρτωσης. Το τελικό επικυρωτικό παραγοντικό µοντέλο έδειξε το 
πολύ καλό ταίριασµα µε ένα µη-σηµαντικό x2 50.629 (π < 0.30, 48 df). Οι δείκτες του 
απόλυτου και του σχετικού fit υποστηρίζουν για το µοντέλο µέτρησης (GFI = 0.879, TLI = 
0.984, CFI = 0.988). Το RMSEA (root mean square error of approximation) που 
συνδέθηκε µε το επικυρωτικό µοντέλο παρήγαγε µια αποδεκτή αξία 0.03, αρκετά κάτω 
από τη µέγιστη αποδεκτή αξία 0.07 (Byrne, 2001). Όλα τα loadings των λανθανόντων 
στοιχείων (lamda paths) ήταν σηµαντικά (π = 0.000)13. Η εξέταση των τυποποιηµένων 
υπολοίπων απεικόνισε τιµές λιγότερο από 2.58, µην δείχνοντας κανένα στοιχείο για τη 
διακρίνουσα ισχύ. 
3.5.4 ∆οµηµένο Εξισωτικό Μοντέλο 
Το δοµηµένο εξισωτικό µοντέλο έδειξε επίσης το πολύ καλό fit µε x2 90.723 (81 df) 
και µια µη-σηµαντική p-value (p < 0.216) (x2/df = 1.120). Οι απόλυτοι και σχετικοί δείκτες 
καταλληλόλητας υποστήριξαν επίσης το δοµηµένο µοντέλο (GFI = 0.853, NFI = 0.849, 
CFI = 0.980, TLI = 0.975). Επιπλέον, ο εκτίµητης RMSEA (0.045) βρίσκεται εντός 
αποδεκτή ορίων. Με βάση τα κριτήρια της «καλής» καταλληλότητας, το δοµηµένο µοντέλο 
θεωρήθηκε ως αποδεκτό και η ανάλυση συνέχισε µε την ερµηνεία των ελέγχων των 
υποθέσεων. 
3.5.5 Έλεγχος Υποθέσεων 
Όλες οι υποθέσεις αναµένονταν να αποκαλύψουν µια θετική σχέση µεταξύ των 
συγκεκριµένων δυνατοτήτων του marketing και της σταθερής απόδοσης. Η πορεία του 
ελέγχου υπέδειξε την ισχυρή θετική σχέση για µια από τις τέσσερις υποθέσεις και την 
οριακή θετική σχέση για µια δεύτερη υπόθεση. Το τελικό πρότυπο παρουσιάζεται στο 
Σχήµα 1. 
Η υπόθεση 1, H1 εξέτασε τη σχέση µεταξύ των βασισµένων στην εικόνα 
ικανοτήτων του marketing και της σταθερής απόδοσης14. Τα αποτελέσµατα έδειξαν µια 
θετική εκτίµηση µε µια σηµαντική κρίσιµη αναλογία (standardized estimate= 0.501, CR=  
 
13
 Πίνακας 2 στο Παράρτηµα 
14
 Πίνακας 3 στο Παράρτηµα 
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1.983, p< 0.047), παρέχοντας την υποστήριξη για την H1 µε 0.05 επίπεδο 
σηµαντικότητας. Τα SEM έδειξαν µη-σηµαντικές εκτιµήσεις για την υπόθεση H2 
(εξωτερική ικανότητα) και την υπόθεση H4 (ικανότητα εξυπηρέτησης πελατών). 
Εποµένως, καµία από αυτές τις δύο υποθέσεις δεν υποστηρίχθηκε. Οριακή θετική σχέση 
βρέθηκε για την υπόθεση H3, η οποία εξέταζε την επίδραση της βασισµένης στις 
προωθητικές ενέργειες ικανότητας του marketing στηn σταθερή απόδοση. Η εκτίµηση για 
την υπόθεση H4 ήταν θετική (standardized estimate= 0.376, CR = 1.596, p < 0.110). 
3.6 Συµπεράσµατα & Περιορισµοί 
Τα δεδοµένα από την έρευνα προτείνουν ότι οι ερωτώµενοι από τις λιανικές 
εταιρείες που εκθέτουν υψηλές ικανότητες σε σχέση µε τη διαφοροποίηση του marketing 
εκθέτουν και υψηλότερα επίπεδα απόδοσης. Πιο συγκεκριµένα, αυτοί οι «λιανοπωλητές» 
υπέδειξαν το ανταγωνιστικό τους πλεονέκτηµα στην προβολή της εικόνας των 
καταστηµάτων τους, στο σχεδιασµό αυτών και στην παρουσίαση των εµπορευµάτων τους 
(δηλ. στην διαφοροποίηση εικόνας). Όπως µετρήθηκε, οι προωθητικές ενέργειες εστίασαν 
στην διάσταση της διαφοροποίησης συµπεριλαµβάνοντας: την αποτελεσµατικότητα των 
προωθήσεων, την αποτελεσµατικότητα της διαφήµισης και της διαφοροποίηση του 
καταστήµατος και τις προσφορές αυτού. 
Οι δύο συστάδες δυνατοτήτων του marketing δεν επηρέασαν την απόδοση του 
δοµηµένου µοντέλου για αυτό και εξετάστηκαν περαιτέρω για να γίνει αντιληπτό αυτό το 
αποτέλεσµα. Η συχνότητα διανοµής για τον παράγοντα της εξυπηρέτησης πελατών ήταν 
θετικά κυρτή, δείχνοντας ότι η µεγάλη πλειοψηφία των ερωτώµενων απάντησε κοντά στο 
υψηλό σηµείο της κλίµακας (7) σχετικά µε αυτό το στοιχείο. Μια µεγάλη πλειοψηφία των 
ερωτώµενων υπέδειξε υψηλό βαθµό ικανότητας στην εξυπηρέτηση πελατών. Η εξέταση 
του στοιχείου υπέδειξε µια κανονική καµπύλη, κατανοµή. Εποµένως, καµία πρόσθετη 
εξέταση δεν δροµολογήθηκε για να γίνει αντιληπτή η σχέση µεταξύ της γνώσης του 
εξωτερικού περιβάλλοντος και της σταθερής απόδοσης. 
Υπάρχουν διάφοροι περιορισµοί της µελέτης που πρέπει να εξεταστούν κατά την 
ερµηνεία των αποτελεσµάτων. Καταρχάς, η µελέτη χρησιµοποιεί τους πληροφοριοδότες 
για να εκθέσει τις ικανότητες του marketing της επιχείρησης και τις διαστάσεις της 
απόδοσης βασισµένες σε αντιληπτικά µέτρα. Η χρησιµοποίηση ενός µόνου κύριου 
πληροφοριοδότη για να εκθέσει τις ικανότητες και την απόδοση µιας εταιρίας στην οποία 
εργάζεται και είναι σχετική µε την επιτυχία του ατόµου ελλοχεύει κινδύνους ως προς την 
προκατάληψη των απαντήσεων του. Για να µειωθεί µερικώς αυτή η απειλή, αντικειµενικά 
µέτρα απόδοσης συλλέχθηκαν για τις µεγάλες εταιρίες στο δείγµα (ν = 17) και 
συσχετίστηκαν µε υποκειµενικά µέτρα απόδοσης για αυτές τις εταιρίες. Τα αποτελέσµατα 
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έδειξαν έναν σηµαντικό θετικό συσχετισµό µεταξύ των αντικειµενικών και των 
υποκειµενικών κριτηρίων. Ένας δεύτερος περιορισµός της µελέτης συνδέεται µε τη φύση 
των εταιριών εντός του δείγµατος. Αν και οι ερωτώµενοι επιλέχτηκαν σκόπιµα βασιζόµενοι 
στον αριθµό των καταστηµάτων, την προσφορά των προϊόντων, την λειτουργία των 
καταστηµάτων εντός της ελληνικής αγοράς και τον όγκος των πωλήσεων, ένας βαθµός 
ετερογένειας συνεχίζει να παραµένει στο δείγµα. Οι ερωτώµενοι του δείγµατος 
αντιπροσωπεύουν ένα εύρος στον όγκο πωλήσεων και µια σειρά µεγεθών. Επειδή η 
έρευνα προορίζεται για να απεικονίσει µια γενική προοπτική της σχέσης δυνατότητας 
marketing - απόδοσης στο τοµέα της µόδας, ήταν σηµαντικό να εξεταστεί αυτή η σχέση σε 
όλο το τµήµα. Εντούτοις, οι συστηµατικές διαφορές στη σχέση των δυνατοτήτων του 
marketing και της απόδοσης µπορούν να υπάρξουν µεταξύ των πωλητών λιανικής 
ενδυµάτων -  υποδηµάτων και αξεσουάρ, των µικρών και µεγάλων εταιριών και των 
εταιριών που στοχεύουν σε διαφορετικούς τοµείς αγοράς. 
3.7 ∆ιοικητικές Επιπτώσεις 
Τα αποτελέσµατα της έρευνας προτείνουν στις διοικήσεις του λιανικού τοµέα της 
µόδας να εστιάσουν στη διαφοροποίηση στην αγορά µόδας. Μια συστηµατική στρατηγική 
προσπάθεια όσον αναφορά τις δυνατότητες του marketing ενισχύει την εικόνα 
επιχειρήσεων / καταστηµάτων / εµπορικών σηµάτων και φαίνεται να αποζηµιώνεται από 
τα επίπεδα της απόδοσης. Η πρόσφατη έµφαση στην ανάπτυξη της ταυτότητας των 
καταστηµάτων και των εµπορικών σηµάτων µεταξύ των πωλητών λιανικής µόδας 
αντιστοιχεί µε το εύρηµα αυτής της έρευνας. 
Στην περίπτωση της εξυπηρέτησης πελατών, η µελέτη µας προτείνει ότι οι 
«λιανοπωλητές» στο τοµέα της µόδας θεωρούν την ικανότητα σε αυτήν την περιοχή ως 
τυποποιηµένη απαίτηση για τις επιχειρήσεις. Ο παράγοντας της εξυπηρέτησης πελατών 
ήταν πιθανώς ασήµαντος ως οδηγός απόδοσης στο µοντέλο µας επειδή η µεγάλη 
πλειοψηφία των ερωτώµενων υπέδειξε ότι είχαν υψηλά επίπεδα ικανότητας σε αυτήν την 
«περιοχή». Ερµηνευµένο πλήρως, το µοντέλο µας υποδεικνύει ότι η διαφοροποίηση είναι 
αποτελεσµατική (από την άποψη της απόδοσης) παρουσία των υψηλών επιπέδων 
εξυπηρέτησης. Εποµένως, οι «λιανοπωλητές» µόδας πρέπει να εστιάσουν στην επίτευξη 
των επιπέδων εξυπηρέτησης που ευθυγραµµίζονται στις προσδοκίες της αγοράς στόχου 
και να διαφοροποιήσουν τα καταστήµατά τους από την άποψη της εικόνας τους, την 
προσφορά προϊόντων, τη διαφήµιση και τις προωθητικές ενέργειες. 
3.8 Κίνητρα για Μελλοντική Έρευνα 
Τα συµπεράσµατα που εξήχθηκαν υποδεικνύουν διάφορες κατευθύνσεις για 
µελλοντική έρευνα. Το δείγµα της µελέτης περιελάµβανε µόνο «λιανοπωλητές» µόδας. 
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Επειδή οι αυτοί οι «λιανοπωλητές» µόδας προσφέρουν µια συγκεκριµένη στενή γραµµή 
εµπορευµάτων, ο ανταγωνισµός για τη διαφήµιση και τους προωθητικούς πόρους δεν 
αποτελεί σηµαντικό ζήτηµα σε σχέση µε τους µαζικούς λιανοπωλητές που προσφέρουν 
τις πολλαπλάσιες γραµµές προϊόντων. Περαιτέρω, οι µη-σηµαντικές ικανότητες στην 
µελέτη αυτή µπορεί να είναι σηµαντικές στα κανάλια εκτός του τοµέα της µόδας. Για 
παράδειγµα, η γνώση του εξωτερικού περιβάλλοντος µπορεί να είναι οδηγός της 
απόδοσης σε «µαζικότερα» κανάλια. 
Τα αποτελέσµατα της έρευνας υποδεικνύουν ότι η διαφοροποίηση είναι ένας 
σηµαντικός οδηγός απόδοσης στον τοµέα της µόδας. Αυτό απεικονίζεται σε διάφορες 
πρακτικές των «λιανοπωλητών» οι οποίοι στοχεύουν στην διαφοροποίηση των 
καταστηµάτων στο µυαλό του καταναλωτή µέσω της «ταυτοποίησης» των καταστηµάτων, 
της ανάπτυξης προϊόντων. Η δηµιουργία «ταυτότητας» για κάποιο κατάστηµα τείνει να 
εντείνει την ανάπτυξη της συγκεκριµένης αγοράς τόσο στην Ελλάδα όσο και την Ευρώπη. 
Ποια µορφή διαφοροποίησης ασκεί µεγαλύτερη επίδραση στους καταναλωτές και στη 
συνέχεια στην απόδοση; 
Επιπλέον, µπορούν να υπάρξουν σηµαντικές ικανότητες που δεν περιλήφθηκαν 
στην αρχική κλίµακα ικανοτήτων marketing, όπως οι ικανότητες στις σχέσεις µε τους 
προµηθευτές. Αυτή η έρευνα εστιάζει στις ικανότητες που επιτρέπουν στους 
«λιανοπωλητές» να εξυπηρετούν τους τελικούς καταναλωτές παρά να διοχετευθούν οι 
συνεργάτες από την πλευρά ανεφοδιασµού της επιχείρησης µόδας. Η εξέταση των 
ικανοτήτων marketing από την πλευρά προσφοράς και ζήτησης της επιχείρησης θα µας 
έδινε µια πληρέστερη εικόνα των αποτελεσµατικών πλαισίων της ικανότητας marketing 
στο σύνθετο τοµέα της µόδας. 
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Κεφάλαιο 4.  Case Study: Burberry Marketing Strategy 
4.1 Εισαγωγή 
Η βιωσιµότητα ενός fashion brand name εξαρτάται σε µεγάλο βαθµό από την 
αποτελεσµατικότητα και την καταλληλότητα των αποφάσεων των ατόµων που είναι 
υπεύθυνα για τη διαχείρισή του. Υπάρχουν πολυάριθµα παραδείγµατα εταιρειών που 
έχουν ευηµερήσει ή έχουν συρρικνωθεί ως αποτέλεσµα των επιχειρησιακών προτύπων 
(business models) που έχουν υιοθετηθεί από το management προκειµένου να 
επιτευχθούν οι στρατηγικοί στόχοι. Η εταιρεία Gucci, µια ιταλική luxury brand, είναι ένα 
ενδεικτικό παράδειγµα, καθώς τη δεκαετία του '50 το εµπορικό σήµα της (brand name) 
έγινε αποδέκτης σηµαντικής επιτυχίας. Ήταν το εµπορικό σήµα το οποίο επιλεγόταν για 
τους κινηµατογραφικούς αστέρες του Hollywood και την ευρωπαϊκή αριστοκρατία. 
Εντούτοις, µόλις µια γενιά αργότερα, το εµπορικό σήµα της εταιρείας υπέστη απώλεια της 
κυριαρχίας του και η πρώτιστα κερδοφόρα επιχείρηση µετατράπηκε σε ζηµιογόνα. Η 
εξέλιξη αυτή προκλήθηκε από την υιοθέτηση µιας επιχειρησιακής στρατηγικής η οποία 
θυσίασε το διοικητικό έλεγχο εις βάρος της ανάπτυξης του προϊόντος και της διανοµής 
άνευ διακρίσεων αδειών εκµετάλλευσης. Η στρατηγική αυτή υπονόµευσε την αξιοπιστία 
της Gucci ως αποκλειστικό εµπορικό σήµα και ως φιλόδοξο fashion brand15. 
Η συµβολή του Tom Ford στην ανάκαµψη της Gucci στη δεκαετία του '90 έχει  
τεκµηριωθεί από την πρόσφατη αρθρογραφία16 και έχει αποδοθεί στην υιοθέτησή  ενός 
επιχειρησιακού προτύπου που µεγιστοποίησε τους εσωτερικούς ελέγχους όσον αφορά 
την πρόσβαση προϊόντων (product sourcing), την ‘επικοινωνία¨ του εµπορικού σήµατος 
και τη διανοµή του (brand name communication & distribution). Η «κληρονοµιά» του Tom 
Ford έγκειται στην εφαρµογή ενός περιεκτικού και αυτόνοµου επιχειρησιακού προτύπου 
που µεγιστοποίησε τις «παρασκηνιακές συµπράξεις» όσον αναφορά τα logistics, τον 
φορολογικό και οικονοµικό προγραµµατισµό και τη διαχείριση της ακίνητης περιουσίας µε 
σκοπό την διαχείριση του κόστους και την αποδοτικότητα των υφιστάµενων πόρων. Στην 
«πρώτη σειρά» του επιχειρησιακού µοντέλου της Gucci βρίσκεται α) η διαχείριση κινδύνου 
µέσω της παροχής ενός χαρτοφυλακίου από ευδιάκριτα τοποθετηµένα fashion brands και 
β) η µεγιστοποίηση του εσωτερικού ελέγχου µέσω της κατάργησης άδειων εκµετάλλευσης 
υπέρ της «εταιριοποιηµένης» παραγωγής και διανοµής. 
Παροµοίως, η απόδοση του βρετανικού οίκου µόδας Burberry, κατά την ίδια  
15
 Jackson and Haird, 2003 
16
 Moore and Fernie, 2004 
Το Marketing στην Βιοµηχανία της Μόδας 30 
χρονική περίοδο, έχει χαρακτηριστεί κατά ένα µεγάλο βαθµό από την υιοθέτηση των 
επιχειρησιακών προτύπων που, περιστασιακά, αποδείχτηκαν καταστρεπτικά στην 
απόδοση της επιχείρησης. Για παράδειγµα, για το οικονοµικό έτος που τελειώνει στις 31 
Μαρτίου 1998, η Burberry είδε το ετήσιο κέρδος της να κάµπτεται σηµαντικά από 62 
εκατοµµύρια £ σε 25 εκατοµµύρια £. Το γεγονός οδήγησε τους οικονοµικούς αναλυτές 
στον χαρακτηρισµό της εταιρείας ως «ξεπερασµένη επιχείρηση µε σχεδόν µηδενική σχέση 
µε την µόδα». Εντούτοις, από το 1997, µε την υποκίνηση του νεοδιορισµένου chief 
executive, Marie Bravo, η εταιρεία Burberry ανανέωσε ριζικά το επιχειρησιακό της µοντέλο 
και «απόλαυσε», κατά συνέπεια, σηµαντικές βελτιώσεις στην επιχειρησιακή απόδοσή 
της17. 
Ο επαναπροσδιορισµός του επιχειρησιακού µοντέλου της Burberry, µε τη µερική 
δηµόσια προσφορά µετοχικού µεριδίου της, µε την προτίµηση για εσωτερικό έλεγχο της 
παραγωγής και της διανοµής των προϊόντων της, µε την επέκταση του εύρους των 
προϊόντων µε σκοπό την δηµιουργία µιας ευρύτερης καταναλωτικής βάσης και µε την 
υιοθέτηση του multi-brand positioning, απεικονίζει πολλές από τις εξελίξεις που έχουν 
εµφανιστεί και σε άλλες πρωτοπόρες διεθνείς επιχειρήσεις λιανικής ένδυσης. Σε αυτές 
περιλαµβάνονται εταιρίες όπως Gucci, Ralph Lauren, Prada18. Υπό αυτήν τη µορφή, µια 
σε βάθος ανάλυση του επιχειρησιακού µοντέλου της Burberry, θα βοηθήσει στην 
απεικόνιση πολλών εταιρικών τάσεων και διοικητικών ζητηµάτων που απασχολούν αυτήν 
την περίοδο τον κλάδο της διεθνής «βιοµηχανίας» της µόδας. 
Χρησιµοποιώντας τα εκτενή ενηµερωτικά που δηµοσιεύθηκαν από την εταιρεία 
Burberry λόγω της αρχικής δηµόσιας προσφοράς µετοχών της το καλοκαίρι του 2002 
καθώς εκθέσεις επενδυτικών αναλυτών και εµπειρογνωµόνων της αγοράς, το κεφάλαιο 
αυτό α) προσφέρει πληροφορίες για την ιστορία της εταιρείας Burberry β) αξιολογεί την 
στρατηγική της επανατοποθέτησης της εταιρείας (re-positioning) όπως αυτή 
παρουσιάζεται από την εταιρία στο ενηµερωτικό φυλλάδιο για τους επενδυτές της και γ) 
εξετάζει εξονυχιστικά το τρέχον επιχειρησιακό µοντέλο της Burberry. 
Σύντοµη Ιστορική Παρουσίαση της Εταιρείας 
Ο Thomas Burberry ίδρυσε την εταιρεία Burberry το 1856 στην πόλη Basingstoke 
της Αγγλίας, η οποία αρχικά εµπορευόταν ανδρική ένδυση. Η φήµη της επιχείρησης 
  
17
 Menkes, 2002 
18
 Moore and Fernie, 2004 
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ενισχύθηκε λόγω της καθιέρωσης της γκαµπαρντίνας Burberry19. Η οποία και 
χρησιµοποιήθηκε για στρατιωτικές ανάγκες και οδήγησε την εταιρεία να σχεδιάζει τα 
αδιάβροχα των ανώτερων αξιωµατικών στρατού τα οποία και εξελίχθηκαν σε βασικό 
στοιχείο της τυπικής υπηρεσιακής στολής των Βρετανών αξιωµατούχων στις αρχές του 
20ου αι. Κατά τη διάρκεια του Α’ Παγκόσµιου Πολέµου, η Burberry συνέχισε να εξελίσσει 
το αδιάβροχο των ανώτερων Βρετανών αξιωµατούχων. Το συγκεκριµένο πανωφόρι 
ονοµάστηκε «trench coat» ως αποτέλεσµα της στρατιωτικής χρήσης του. Αναπόφευκτα, 
λόγω του στρατιωτικού συσχετισµού της εταιρείας, τα ρούχα της εταιρείας υιοθετήθηκαν 
από κυρίαρχους εξερευνητές, όπως ο Captain Scott και ο Sir Earnest Shackleton οι οποίοι 
φορούσαν gabardine της Burberry στις αποστολές τους στην Ανταρκτική. 
Σε συνέχεια αυτών των εξελίξεων, η εταιρεία Burberry αναπτύχθηκε τόσο σε 
λιανική όσο και σε χονδρική επιχείρηση. Το πρώτο κατάστηµα στο Λονδίνου άνοιξε το 
1891 και µέχρι το 1910 το πρώτο διεθνές κατάστηµα άνοιξε στο Παρίσι. Η έµµεση 
παρουσία της εταιρείας σε ξένες αγορές υποκινήθηκε στις αρχές της δεκαετίας του 20ου 
αι. όταν άρχισε η παροχή λιανικών εκπτωσιακών αλυσίδων σε Νέα Υόρκη, Μπουένος 
Άιρες και Μοντεβίδεο. Το 1920 Burberry σύναψε συµφωνία χονδρικής µε Γιαπωνέζους 
λιανέµπορους. Η σχέση της εταιρίας µε την ιαπωνική αγορά αναπτύχθηκε περαιτέρω όταν 
διορίστηκε ο Mitsui ως επίσηµος διανοµέας των προϊόντων στην Ιαπωνία το 1964. 
Έγινε µέλος του καταλόγου των βρετανικών επιχειρήσεων λιανικού εµπορίου20 το 
1955. Αυτή η αλλαγή στην ιδιοκτησία παρείχε τη χρηµατοδότηση για την επέκταση του 
λιανικού δικτύου της Burberry στο Ηνωµένο Βασίλειο και στις ΗΠΑ. Επιπλέον, άδειες 
χορηγήθηκαν σε τρίτους προµηθευτές στην Ευρώπη και την Ασία για να διευκολύνουν την 
επέκταση της σειράς προϊόντων της Burberry και να αυξήσουν την διανοµή των 
προϊόντων της στις ξένες αγορές. Παρά την συνεχώς αυξανόµενη «εµπιστοσύνη» στις 
πωλήσεις της εταιρείας στην ασιατική αγορά, η απότοµη ύφεση στην ιαπωνική οικονοµία 
είχε σηµαντική επίδραση στην απόδοση Burberry στα µέσα της δεκαετίας του '90. Μέχρι 
το 1997 η ευπάθεια της στρατηγικής της Burberry έγινε εµφανής όταν τα ετήσια κέρδη 
έπεσαν από 62 εκατοµµύρια £ σε 25εκατοµµύρια £. 
Η Burberry προσδιόρισε τις βασικές στρατηγικές προκλήσεις που αντιµετώπισαν 
την επιχείρησή τους το 1997 ως εξής: 
 
19 
Οι γκαµπαρντίνες ήταν φτιαγµένες από ένα ύφασµα ανθεκτικό στο σκίσιµο και στο νερό αλλά 
ταυτόχρονα άφηναν το δέρµα να αναπνέει. 
20
 Great Universal Stores (GUS) 
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 µεγάλη στήριξη στην µικρή βάση των βασικών προϊόντων 
 ένα επιχειρησιακό-κεντρικοποιηµένο λιανικό εµπορικό δίκτυο που βασίζεται 
σε µη-στρατηγικές θέσεις 
 η «ασυµβίβαστη» στρατηγική χονδρικής διανοµής προϊόντων Burberry που 
πωλούνται σε ένα ευρύ λιανικό περιβάλλον «ποικίλης» ποιότητας 
 οι παράλληλες εµπορικές συναλλαγές των προϊόντων Burberry από τους 
νόµιµους χονδρικούς διανοµείς σε άλλους µη-εγκεκριµένους διανοµείς 
 µια κακώς ελεγχόµενη στρατηγική χορήγησης αδειών που οδήγησε σε 
ασυνέπειες στις τιµές, το design και τον ποιοτικό έλεγχο ανά την αγορά και 
 η µειωµένη ανάπτυξη εταιρικών υποδοµών και πιο συγκεκριµένα σε σχέση 
µε το µάρκετινγκ, την πώληση, την ανάπτυξη προϊόντος και άλλες λειτουργίες. 
Η έκταση των προβληµάτων της Burberry απεικονίζεται από το γεγονός ότι το 
1997 το εµπορικό σήµα ήταν διαθέσιµο σε περισσότερα από 60 διαφορετικά καταστήµατα 
στο κεντρικό Λονδίνο αλλά δεν υπήρχε στις πιο προσδίδοντες γόητρο λιανικές αλυσίδες 
πώλησης ενδυµάτων µόδας όπως Selfridges, Harvey Nichols ή Harrods7. Αντί τα τεθεί σε 
διαθεσιµότητα η επιχείρηση της Burberry, διορίστηκε ως νέος chief executive η Rose 
Marie Bravo,22 και µια νέα οµάδα διοίκησης δηµιουργήθηκε. 
Από το 1997, η νέα οµάδα διοίκησης της Burberry επιδίωξε να επανατοποθετήσει 
ριζικά µια επιχείρηση της οποίας το αρχικό προτέρηµα, το εµπορικό σήµα της, 
υπονοµεύθηκε από την καταρρέουσα εικόνα και που ήταν υπερβολικά προσανατολισµένη 
σε ένα µικρό καταναλωτικό εύρος το οποίο αποτελείται από µεσήλικες και από 
συντηρητικά άτοµα. Επιπλέον, η οµάδα αναγνώρισε την ανάγκη να εξεταστούν 
προβλήµατα που συνδέθηκαν µε τον ανεπαρκή έλεγχό στο σχεδιασµό των προϊόντων και 
τη διανοµή τους που προκύπτει ως αποτέλεσµα των άνευ διακρίσεων χορήγησης αδειών 
και συµφωνιών διανοµής. 
Η νέα στρατηγική της εταιρείας επιδίωξε να επανατοποθετήσει το εµπορικό σήµα 
της ως ένα διακριτό εµπορικό σήµα πολυτέλειας. Αυτό επιτεύχθηκε µε τον προσδιορισµό 
µια σαφής στρατηγικής σχεδιασµού, πώλησης, µάρκετινγκ και διανοµής των προϊόντων 
της, αυτή θα ήταν ελκυστικότερη στους νέους και στους πελάτες 1ης γραµµής, 
διατηρώντας πάντα την παραδοσιακή βάση των πελατών. 
Αµέσως, η διοίκηση της εταιρείας ανέλαβε µια σειρά πρωτοβουλιών µε σκοπό  
 
22
 Ήταν γενική διευθύντρια του καταντήµατος Saks, ενός µοντέρνου πολυκαταστήµατος της Νέας 
Υόρκης στην 5η λεωφόρο. 
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να ανανεώσουν την εικόνα του εµπορικού σήµατος της εταιρίας, να επαναπροσδιορίσουν 
το δίκτυο διανοµής και να επιβεβαιώσουν πληρέστερους και περιεκτικότερους ελέγχους 
για την ανάπτυξη, της προσβασιµότητας και της διανοµής του προϊόντος τόσο σε εθνικώς 
όσο και διεθνώς. Αυτές οι πρωτοβουλίες προσδιορίστηκαν ως πλατφόρµα για την 
ανάπτυξη ενός αναθεωρηµένου επιχειρησιακού µοντέλου για την Burberry που θα 
επέτρεπε τη µελλοντική ανάπτυξη, σταθερότητα και καινοτοµία. Έχοντας αντλήσει 
πληροφορίες από το ενηµερωτικό φυλλάδιο της ∆ηµόσιας Προσφοράς του 2002, είναι 
δυνατό να σκιαγραφηθούν τα χαρακτηριστικά γνωρίσµατα καθορισµού αυτού που η 
επιχείρηση περιέγραψε ως «επαναπροσδιορισµό του εµπορικού σήµατος Burberry». 
Αυτά τα γνωρίσµατα συναντώνται στις νέες προσεγγίσεις στην διαχείριση του εµπορικού 
σήµατος, στο σχεδιασµό των προϊόντων, στην προσβασιµότητα αυτών, καθώς και στη 
διανοµή του εµπορικού σήµατος. 
4.2 Brand management 
Όπως αναφέρθηκε και προηγουµένως, το εµπορικό σήµα της Burberry ήταν ένα 
κρίσιµο επιχειρησιακό προτέρηµα της και σε αυτά τα πλαίσια η διοικητική οµάδα της 
εταιρείας αναγνώρισε τη σηµασία µιας αποτελεσµατικής και αποδοτικής διοικητικής 
στρατηγική. Η πρώτη πρωτοβουλία ήταν να ανανεωθεί η εικόνα του εµπορικού σήµατος 
µε την αλλαγή αρχικά του ονόµατος από Burberry´s σε Burberry. Αυτή η αλλαγή 
υποστηρίχθηκε µε την εισαγωγή ενός νέου λογότυπου και µιας πιο σύγχρονης 
συσκευασίας. Επιπλέον, αναγνωρίζοντας την κρίσιµη συµβολή της διαφήµισης στην 
ανάπτυξη του προσδιορισµού της διεθνής θέσης του εµπορικού σήµατος, η Burberry 
προώθησε µια ριζικά διαφορετική στρατηγική στη διαφήµιση της επιδιώκοντας να αλλάξει 
τις αντιλήψεις για αυτήν µέσω της χρήσης ευρέως αναγνωρισµένων προσώπων, όπως η 
Kate Moss καθώς και µέσω της συνεργασίας µε αξιόπιστους φωτογράφους µόδας και 
διατηρώντας ευδιάκριτα βρετανικά θέµατα στο περιεχόµενο αυτών των διαφηµίσεων. 
Η προσπάθεια επανατοποθέτησης (re-positioning) της εταιρείας Burberry ως ένα 
σύγχρονο, αξιόπιστο και ανώτερο εµπορικό σήµα στην βιοµηχανία της µόδας απαίτησε 
επίσης το άνοιγµα ενός καταστήµατος σήµα κατατεθέν της εταιρείας στη New Bond Street 
στο Λονδίνο. Η επιλογή της οδού ήταν κρίσιµη δεδοµένου ότι το κατάστηµα τοποθετήθηκε 
δίπλα σε άλλους µεγάλους οίκους µόδας στο Λονδίνο, όπως Gucci, Versace, YSL, Prada, 
Chanel, Bulgari και Asprey. Η διοικητική οµάδα αναγνώρισε τη σηµασία ενός κύριου 
καταστήµατος ως σηµαντικό µηχανισµό α) για την προσέλκυση της προσοχής του 
διεθνούς τύπου µόδας και β) για την µεγαλύτερη εκδοτική και ειδησεογραφική αναφορά 
της εταιρείας. 
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4.3 Σχεδιασµός & Προσβασιµότητα 
Στην εταιρεία, επιτακτική θεωρήθηκε η ανάγκη για επέκταση της σειράς των 
προϊόντων προκειµένου α) να εφοδιαστεί το νέο κατάστηµα στην New Bond Street και β) 
να ανταγωνιστεί τις αντίστοιχες σειρές προϊόντων που παρείχαν οι ανταγωνιστές της 
εταιρείας. Ως εκ τούτου, η εσωτερική οµάδα σχεδιασµού ενισχύθηκε, ιδιαίτερα µε την 
έλευση του Christopher Bailey ως διευθυντής σχεδιασµού. Ο Bailey διέθετε πολύχρονη 
εκτενή εµπειρία σε σηµαντικούς οίκους µόδας, όπως η εταιρεία Gucci και Donna Karan. 
Με τη νέα της διευρυµένη οµάδα σχεδιασµού, η Burberry προώθησε το εµπορικό σήµα 
Burberry Prorsum - µια συλλογή υψηλής ραπτικής - που θα της έδινε την δυνατότητα να 
ανταγωνιστεί τις σχεδιαστικές γραµµές που προσφέρονταν από τους ανταγωνιστές της. 
Η οµάδα σχεδιασµού επιδίωξε να αναβαθµίσει τη σειρά των προϊόντων της 
Burberry για να εξασφαλίσει την σαφή απεικόνιση της θέσης (positioning) της εταιρείας 
στο σύγχρονο τρόπο ζωής. Επιπλέον, η επιχείρηση δήλωσε ότι αναδιάρθρωσε την 
προσβασιµότητα και την τιµολόγηση των προϊόντων, αποβάλλοντας την περιττή ποικιλία 
αυτών. 
Για την προσβασιµότητα των προϊόντων, η Burberry µείωσε τους κατόχους άδειών 
για το σχεδιασµό και την παραγωγή των προϊόντων. Συνεπώς, απέκτησαν έναν ισπανικό 
κάτοχο άδειάς τον Ιούνιο του 2000, ενώ στην επαναδιαπραγµάτευση της συµφωνίας για 
την αδειοδότηση των ιαπώνων συνεργατών η εταιρεία εξασφάλισε τον µεγαλύτερο δυνατό 
έλεγχο στον σχεδιασµό των προϊόντων και την παραγωγική δραστηριότητα. 
4.4 ∆ιανοµή 
Σηµαντικό στοιχείο της επανατοποθέτησης της εταιρείας ήταν η ανάγκη για 
καλύτερο έλεγχο από την διοικητική οµάδα της διανοµής του εµπορικού σήµατος και ως 
εκ τούτου και των προϊόντων της τόσο στο Ηνωµένο Βασίλειο όσο και διεθνώς. Επιπλέον, 
θεωρήθηκε επιτακτικό η πολιτική διανοµής να υποστηρίζει την επανατοποθέτησης της 
Burberry ως ένα αποκλειστικό εµπορικό σήµα (exclusive brand). Συνεπώς, όλα τα 
ασύµφορα καταστήµατα λιανοπωλητών στην Ευρώπη έκλεισαν. Οι χονδρικές πωλήσεις 
των προϊόντων σε ακατάλληλα καταστήµατα καθώς και σε γνωστούς παράλληλους 
εµπόρους (δηλ. εταιρείες που πωλούν επώνυµα αγαθά που δεν έχουν αγοραστεί µέσω 
εξουσιοδοτηµένων πηγών), διακόπηκαν. Οδηγούµένη από την επιθυµία να 
µεγιστοποιηθεί ο έλεγχος διανοµής στις ξένες αγορές, η επιχείρηση αγόρασε πίσω τα 
δικαιώµατα διανοµής που είχε διανείµει στο Χονγκ Κονγκ, στη Σιγκαπούρη και στις 
αυστραλιανές αγορές τον ∆εκεµβρίου του 2001 και στην κορεατική αγορά το 2002. 
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4.5 Το Επιχειρησιακό Μοντέλο της Burberry 
Είναι σηµαντικό σε αυτή τη φάση να σηµειωθεί ότι οι διάφορες πρωτοβουλίες που 
αναφέρθηκαν προηγουµένως βελτίωσαν σηµαντικά την χρηµατοοικονοµική απόδοση της 
Burberry τα τελευταία χρόνια. Από το 2000, (όταν ολοκληρώθηκαν οι περισσότερες από 
αυτές τις πρωτοβουλίες) έως 2008, ο κύκλος εργασιών αυξήθηκε από τα 225 
εκατοµµύρια.£ το 2000 στα 995 εκατοµµύρια.£ το 2008 και τα κέρδη αυξήθηκαν από τα 
18,5 εκατοµµύρια.£ το 2000 στα 206 εκατοµµύρια.£ το 200823. 
Αυτές οι πρωτοβουλίες συνέβαλαν στο σχηµατισµό ενός νέου επιχειρησιακού 
µοντέλου για την Burberry που σκιαγραφήθηκε αναλυτικά στο επενδυτικό ενηµερωτικό 
φυλλάδιο της εταιρείας (IPO) το καλοκαίρι 2002. Στοιχεία που αποδεικνύουν ότι το 
επιχειρησιακό µοντέλο έχει διατηρηθεί και εφαρµοστεί από την Burberry µετά από την 
∆ηµόσια Προσφορά µπορούν να βρεθούν i) στις επόµενες ετήσιες εκθέσεις και στους 
µετέπειτα ισολογισµούς της ii) στις συνεντεύξεις που δόθηκαν από τον CEO της εταιρείας 
Marie Bravo (ως το 2006) και Angela Ahrendts (από το 2006 ως σήµερα) και iii) στα 
εµπορικά statement της επιχείρησης και στις αναπροσαρµογές αυτών. 
Το επιχειρησιακό µοντέλο της Burberry περιλαµβάνει τέσσερις συσχετισµένες 
διαστάσεις: 
1) τα προϊόντα. 
2) την παραγωγή και την προσβασιµότητα (manufacturing and sourcing) 
3) τα κανάλια διανοµής (distribution channels) 
4) την επικοινωνία του µάρκετινγκ (marketing communications) 
4.5.1 Τα προϊόντα 
Με σαφή τοποθέτηση (positioning) της εταιρείας ως ένα αυθεντικό βρετανικό 
εµπορικό σήµα του βρετανικού τρόπου ζωής, η σειρά των προϊόντων επεκτείνεται από 
την ενδυµασία των ανδρών, γυναικών και παιδιών στα αξεσουάρ, όπως µαντίλια, κασκόλ, 
τσάντες, ζώνες, παπούτσια, αποσκευές, οµπρέλες, γυαλιά και ρολόγια. Στον Πίνακα 5 
προσδιορίζεται ο κύκλος εργασιών ανά κατηγορία προϊόντων για τα τελευταία έτη24. 
Σε µεµονωµένο επίπεδο, η Burberry ταξινοµεί τα προϊόντα της σε εποχιακά και µη 
εποχιακά. Τα µη εποχικά (όπως η κλασικό γκαµπαρντίνα) δεν έχουν ετήσια διάρκεια ζωής  
 
 
23
 Τα στοιχεία αυτά απεικονίζονται αναλυτικά στον Πίνακα 4 (Βλ. Παράρτηµα) 
24 
Βλ. Παράρτηµα 
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και πωλούνται κάθε χρόνο, τα µη εποχιακά ανταποκρίνονται στις σύγχρονές τάσεις της 
µόδας και πωλούνται χαρακτηριστικά ως συγκεκριµένη συλλογή σε µια συγκεκριµένη 
εποχή. Σε µερικές περιπτώσεις, ένα εποχιακό προϊόν µπορεί να γίνει µη εποχιακό αν η 
ζήτηση του επεκτείνεται πέρα από την εποχή που παράχθηκε. Η επιχείρηση δηλώνει ότι 
επιδιώκει να επιτύχει την καθιέρωση ενός σχετικά µεγάλου εύρους µη εποχιακών 
προϊόντων προκειµένου να ελαχιστοποιήσει την έκθεσή της εταιρείας στις αλλαγές των 
καταναλωτικών προτιµήσεων και στις τάσεις µόδας. 
Ενδυµασία 
Η Burberry έχει µια πολύ-επίπεδη στρατηγική που αποτελείται από έξι βασικά 
εµπορικά σειρές (key brand levels). 
Η σειρά Burberry Prorsum είναι η σειρά υψηλής ραπτικής που επικεντρώνεται στις 
επιδείξεις µόδας και στην κάλυψη εκδοτικών αναγκών. Παράγει περιορισµένες ποσότητες 
προκειµένου να ικανοποιήσει την απαίτηση για αποκλειστικότητα των εύπορων 
καταναλωτών της, η σειρά διανέµεται µέσω των κεντρικών καταστηµάτων της Burberry, 
καθώς και µέσω συγκεκριµένων πολυκαταστηµάτων υψηλής ραπτικής, όπως τα Barneys 
στη Νέα Υόρκη και τα Harvey Nichols και Harrods στο Λονδίνο. 
Η σειρά Burberry London αποτελεί τον πυρήνα των ready-to-wear ενδυµάτων της 
εταιρείας και παρουσιάζεται σε δύο συλλογές Άνοιξη/Καλοκαίρι και Φθινόπωρο/Χειµώνα 
για άνδρες και γυναίκες. Στην γυναικεία ένδυση, υπάρχουν 450 µε 500 κωδικοί που 
προσφέρονται σε κάθε εποχή, ενώ στην ανδρική ένδυση, υπάρχει ένας µέσος όρος 
µεταξύ 330 µε 350 κωδικών. Στο παρελθόν, και για αντιστοιχία µε την κληρονοµιά της 
εταιρίας στην ένδυση, οι σειρές ενδυµασίας ανδρών και γυναικών έτειναν να 
επικεντρώνονται περισσότερο στις συλλογή του Φθινοπώρου/Χειµώνα. Εντούτοις, 
προκειµένου να απευθυνθεί στα θερµότερα κλίµατα, στην ανοιξιάτικη και καλοκαιρινή 
γυναικεία κολεξιόν η εταιρεία περιλαµβάνει µαγιό, πετσέτες και τσάντες θαλάσσης καθώς 
και καλοκαιρινά παπούτσια. Επιπλέον, η αντρική συλλογή έχει επεκταθεί σε αθλητική 
ένδυση και ένδυση παραλίας (swimwear). 
Η επιχείρηση παράγει και δύο χωριστές σειρές Burberry London που σχεδιάζονται 
ειδικά για την ισπανική και ιαπωνική αγορά. Και οι δύο αγορές έχουν σηµαντική 
συνεισφορά στον κύκλο εργασιών της Burberry25. Έως το 2000, τα προϊόντα Burberry που  
 
25
 Πχ, το έτος 2002/2003, 40% των χονδρικών πελατών της Burberry προέρχονταν από την 
Ισπανία ή την Πορτογαλία, ενώ η ισπανική αλυσίδα πολυκαταστηµάτων, El Cortes Ingles, ήταν 
µεγαλύτερος χονδρικός πελάτης της Burberry. 
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είχαν πωληθεί στην Ισπανία είχαν παραχθεί από έναν ισπανικό κάτοχο άδειας (licensee). 
Ως µέρος της στρατηγικής της εταιρείας να ελέγχει το µεγαλύτερο µέρος του σχεδιασµού 
και της παραγωγής των προϊόντων, η Burberry επαναγόρασε την άδεια από τον ισπανικό 
συνεργάτη, αλλά διατήρησε την πολιτική παραγωγής µιας ξεχωριστής σειράς Burberry 
London ειδικά για την ισπανική αγορά. Στην Ιαπωνία, η Burberry επαναδιαπραγµατεύθηκε 
τους όρους της συµφωνίας για τη διανοµή της άδειας της ώστε να έχει το µεγαλύτερο 
δυνατό έλεγχο του σχεδιασµού των προϊόντων που διανέµονται στην Ιαπωνία, ωστόσο 
επέτρεψε την διανοµή προϊόντων µε το εµπορικό σήµα Burberry London. 
Η προσαρµοσµένη σειρά Burberry London για την ισπανική αγορά περιγράφεται 
από την επιχείρηση ως «διαφοροποιηµένη µε ισχυρό το κλασικό στοιχείο». Πιο 
συγκεκριµένα η εταιρεία έχει αυξήσει τα τελευταία χρόνια την επιρροή των τάσεων της 
µόδας και έχει βελτιώσει την ποιότητα υφασµάτων και των άλλων υλικών που 
χρησιµοποιούνται σε αυτά τα προϊόντα. Επιπλέον, η γραµµή που αναπτύσσεται για την 
ιαπωνική αγορά περιγράφεται ως κλασική στο ύφος και προσαρµόζεται για να ταιριάξει 
την εποχικότητα και τις κατάλληλες απαιτήσεις των Ιαπώνων καταναλωτών. 
Η σειρά του Thomas Burberry έχει ως στόχο τη νεώτερη ηλικιακά οµάδα πελατών  
(15-30 χρονών). Αρχικά η Ισπανία είχε αποκλειστική διάθεση της σειράς από το 1997 και 
αργότερα από το 2002 και η Πορτογαλία, ωστόσο σήµερα η διαθεσιµότητα της συλλογής 
έχει επεκταθεί στο Ηνωµένο Βασίλειο και την υπόλοιπη Ευρώπη. Με την έµφασή της στην 
καθηµερινή µόδα (casual fashion) και µε το πρόσφατα εκσυγχρονισµένο λογότυπο της, η 
σειρά διαφοροποιείται α) από το εµπορικό σήµα της Burberry London, β) από τον 
σχεδιασµό των προϊόντων γ) από το µάρκετινγκ δ) από τα κανάλια διανοµής και ε) από 
την τιµολόγησή των άλλων σειρών. 
H Burberry Blue και η Burberry Black  είναι άλλες δύο γραµµές διανοµής που 
πωλούνται αποκλειστικά στην Ιαπωνία. H Burberry Blue, πρωτοεµφανίστηκε το 1996, και 
είναι µια casual συλλογή για νεαρές γυναίκες, ενώ η σειρά Burberry Black στοχεύει σε 
νεαρούς επαγγελµατίες και αποτελείται τόσο από casual ένδυση όσο και από αθλητική. 
Στην Burberry υπάρχουν επίσης και οι σειρές των αξεσουάρ, οι οποίες 
καταλαµβάνουν ένα πολύ σηµαντικό µέρος των πωλήσεων της εταιρείας, ως εκ τούτου 
αποτελούν ένα σηµαντικό τµήµα µέρος της επιχείρησής. Οι τσάντες αποτελούν τη 
µεγαλύτερη κατηγορία στην σειρά των αξεσουάρ σύµφωνα µε τον κύκλο εργασιών. Στην 
Τα κατηγορία των αξεσουάρ συµπεριλαµβάνονται κασκόλ, µαντίλια, υποδήµατα, ζώνες  
και άλλα δερµάτινα προϊόντα. 
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Επιπλέον, υπό την αιγίδα της Burberry, συµπεριλαµβάνονται και άλλες τέσσερις 
σηµαντικές κατηγορίες προϊόντων όπως τα αρώµατα, τα γυαλιά, τα ρολόγια και η παιδική 
ένδυση. Όλες αυτές οι σειρές πωλούνται µε το εµπορικό σήµα της εταιρείας. 
Απεικονίζοντας το µοντέλο των σειρών της εταιρείας σχηµατίζεται η σχετική 
πυραµίδα της Burberry στο Σχήµα 226. Από την εµπορική σειρά Burberry Prorsum, στην 
κορυφή της πυραµίδας, έως στις συλλογές των αξεσουάρ της Burberry, στη βάση της 
πυραµίδας, η επιχείρηση έχει εξασφαλίσει τρεις σηµαντικές διαστάσεις στο προϊοντικό 
µοντέλο της. Κατ' αρχάς, οι πολύ-επίπεδες σειρές προϊόντων παρέχουν στην επιχείρηση 
τη µέγιστη κάλυψη της αγοράς και µια πιο ευρεία προσέλκυση πελατών. ∆εύτερον, το 
µοντέλο προσφέρει ευελιξία καθώς προβλέπει την ανταπόκριση σε διαφορετικές αγορές, 
χαρακτηριστικό παράδειγµα οι σειρές Burberry Blue και Burberry Black. Τρίτον, η ευρεία 
κάλυψη των διαφόρων κατηγοριών προϊόντων και ο διαφορετική τοποθέτηση (positioning) 
και τιµολόγηση (pricing) ανάλογα την εµπορική σειρά, παρέχουν την δυνατότητα 
προσαρµογής στον αντίστοιχο τρόπο ζωής και επιτρέπουν επίσης στους πελάτες για να 
έχει πρόσβαση σε διάφορα επίπεδα των εµπορικών σειρών της εταιρείας. 
4.5.2 Παραγωγή & Προσβασιµότητα 
Σε συµφωνία µε την επιθυµία της Burberry για επανατοποθέτηση της στα τέλη της 
δεκαετίας του '90 ήταν η αποφασιστικότητα της επιχείρησης να εξασφαλίσει ότι τον ολικό 
έλεγχο στους τοµείς της ανάπτυξης, της προσβασιµότητας και της παραγωγής - 
σχεδιασµού των διάφορων συλλογών. Ο διευθυντής σχεδιασµού Christopher Bailey, 
υπεύθυνος για το σχεδιασµό της συλλογής Burberry Prorsum, και η βασισµένη στο 
Λονδίνο οµάδα σχεδιασµού είναι αρµόδια για το σχέδιο της σειράς Burberry London. Αυτή 
η οµάδα επιτηρεί, δίνοντας κατευθυντήριες γραµµές, τον σχεδιασµό των άλλων σειρών 
της Burberry. Για παράδειγµα, οι οµάδες σχεδιασµού στην Ισπανία και στην Ιαπωνία είναι 
σε τακτική επαφή µε τις αντίστοιχες του Λονδίνου προκειµένου να εξασφαλιστεί ότι όλες οι 
παραλλαγές των συλλογών της Burberry London θα παρουσιάζονται έχοντας µια συνέχεια 
και συνέπεια. Η επιχείρηση υποστηρίζει ότι η συλλογή Burberry Prorsum δίνει τη 
δηµιουργική κατεύθυνση για όλα τις άλλες εµπορικές συλλογές της επιχείρησης 
δεδοµένου ότι όλες οι διάφορες οµάδες σχεδιασµού απευθύνονται  σε αυτήν για να 
κατευθυνθούν δηµιουργικά και να εµπνευστούν. 
Αναλυτικότερα, όσον αναφορά την προµήθεια και την προ-παραγωγή υφάσµατος, 
η επιχείρηση διαθέτει αυτόνοµη ύφανση υφασµάτων για την παροχή των συλλογών της 
Burberry London. Τα υφάσµατα για τις συλλογές Burberry Prorsum και Burberry London. 
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προέρχονται πρώτιστα από έναν περιορισµένο αριθµό ευρωπαίων προµηθευτών. Οι 
βασικές παραγγελίες υφάσµατος βασίζονται στις προβλέψεις των πωλήσεων ώστε να 
εξασφαλιστεί η διαθεσιµότητα των προϊόντων και οι περαιτέρω αγορές είναι βασισµένες 
στην παρέκταση των πρόωρων παραγγελιών. Ουσιαστικά, η επιχείρηση αγοράζει άµεσα 
ή διατηρεί τον άµεσο έλεγχο στην αγορά από τρίτους κατασκευαστές όλων των πρώτων 
υλών που φέρουν την επωνυµία Burberry. 
Η παραγωγή των προϊόντων εξασφαλίζεται µέσω ενός µίγµατος εσωτερικών και 
εξωτερικών συντελεστών. Ιδιόκτητες βιοµηχανικές εγκαταστάσεις που εδρεύουν στο 
Castleford (Αγγλία), στη Treorchy (Ουαλία) και στο New Jersey (ΗΠΑ), παράγουν 
αδιάβροχα προϊόντα και ενδύµατα για την συλλογή Burberry London. Τα τελικά προϊόντα 
για την Burberry Prorsum και κάποια στοιχεία της συλλογής Burberry London λαµβάνονται 
από ευρωπαίους προµηθευτές. Ο ποιοτικός έλεγχος για τις συλλογές Burberry Prorsum 
και Burberry London ρυθµίζεται εσωτερικά. 
Τα τελικά αγαθά για τη συλλογή του Thomas Burberry παρέχονται κυρίως από 
µαροκινούς κατασκευαστές αν και τα αγαθά λαµβάνονται επίσης από άλλους ευρωπαίους 
προµηθευτές. Η Burberry έχει µεταφέρει τη διαχείριση του ποιοτικού ελέγχου της 
συλλογής του Thomas Burberry σε έναν εξωτερικό ειδικό συνεργάτη. 
Η Burberry χορηγεί επίσης έναν περιορισµένο αριθµό αδειών για την παραγωγή 
συγκεκριµένων σειρών σε εταιρίες που διαθέτουν την πείρα για την παραγωγή προϊόντων 
που αντεπεξέρχονται στα ποιοτικά κριτήρια της εταιρείας. Οι κύριες κατηγορίες αυτών των 
προϊόντων είναι οι ακόλουθες α) αρώµατα, τα οποία παράγονται από την InterParfums 
Α.Ε., β) γυαλιά, λανσάρονται από το 1997 και παράγονται σε συνεργασία µε την εταιρεία 
Safilo S.p.A27, γ) ρολόγια, λανσάρονται από 2001 σε συνεργασία µε τον κατασκευαστή 
ρολογιών Fossil και τέλος δ) παιδικά ενδύµατα, παράγονται από την CWF, εταιρεία 
παραγωγής παιδικού ενδύµατος (για την παραγωγή του παιδικού ενδυµάτων στην 
Ιαπωνία έχουν αδειοδοτηθεί οι προµηθευτές Mitsui και Sanyo). 
Στην Ιαπωνία, ο σχεδιασµός, η παραγωγή και η διανοµή των προϊόντων Burberry 
ρυθµίζονται στο πλαίσιο µιας σειράς συµφωνιών µε εξωτερικούς, επιλεγµένους 
συνεργάτες. Οι δύο σηµαντικοί συνεργάτες είναι η εταιρεία Mitsui, µεγαλύτερη γενική 
εµπορική επιχείρηση στην Ιαπωνία, η οποία έχει αναγνωρισµένη πείρα στα 
κλωστοϋφαντουργικά προϊόντα και η Sanyo, έναν από τους κυριότερους σχεδιαστές, 
παραγωγούς και χονδρεµπόρους ενδυµάτων στην Ιαπωνία. Και οι δύο κάτοχοι άδειας 
είναι αποκλειστικά αρµόδιοι για το σχεδιασµό και την παραγωγή των συλλογών Burberry  
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London, των παιδικών ενδυµάτων και των ενδυµάτων για γκολφ στην Ιαπωνία. Τα 
δικαιώµατα πληρώνονται στην Burberry και από τους δύο κατόχους άδειας σε µηνιαία 
βάση. Το ποσό αυτό υπολογίζεται µε βάση τον όγκο των παραχθέντων αγαθών και της 
προτεινόµενης λιανικής τιµής τους. Μέτρα επίσης λαµβάνονται για να εξασφαλιστεί ότι 
οποιεσδήποτε διακυµάνσεις της συναλλαγµατικής ισοτιµίας δεν θα είναι επιβλαβείς για την 
Burberry. Ως τµήµα της συµφωνίας για τις άδειες εκµετάλλευσης, αµφότερα τα 
συµβαλλόµενα µέρη πρέπει να επιτυγχάνουν τους ελάχιστους µηνιαίους στόχους 
διαφήµισης και µάρκετινγκ. 
Συνολικά 18 άλλες εταιρίες στην Ιαπωνία κατέχουν άδειες για να παραγάγουν τις 
συλλογές της εταιρείας εκτός των Mitsui και Sanyo. Αυτές οι δύο εταιρίες είναι αρµόδιες 
για τη διαχείριση και τον έλεγχο των 18 αυτών εταιρειών. Ως αντάλλαγµα, λαµβάνουν το 
20% των δικαιωµάτων που παραλαµβάνονται από την Burberry για τους 18 αυτούς 
συνεργάτες. 
Ένα σηµαντικό ποσοστό της αποθηκευτικής δραστηριότητας και των logistics στη 
Burberry ρυθµίζονται εσωτερικά. Οι αποθήκες χονδρικής της επιχείρησης είναι ιδιόκτητες 
και βρίσκονται στο Northumberland στην Αγγλία. Υπάρχουν άλλες τρεις αποθηκευτικές 
εγκαταστάσεις στο Ηνωµένο Βασίλειο ενώ η επιχείρηση λειτουργεί και άλλες δύο στο New 
Jersey στις ΗΠΑ και στο Χονγκ Κονγκ. Λόγω του «αδειοδοτηµένου» Ισπανού 
προµηθευτή, η Burberry διαθέτει άλλες δύο αποθήκες εµπορευµάτων στη Βαρκελώνη. Ως 
µέσο για την µείωση των εξόδων αποθήκευσης αγαθών και για την βελτίωση των χρόνων 
παράδοσης, η επιχείρηση οδηγήθηκε στην άµεση αποστολή των προϊόντων από τους 
προµηθευτές στους χονδρικούς πελάτες στις ΗΠΑ και στην Ασία. Η επιχείρηση 
προγραµµατίζει να επεκτείνει αυτήν την υπηρεσία στους σηµαντικούς χονδρικούς πελάτες 
της. Σε όλα τα λειτουργικά µέρη της Burberry χρησιµοποιούνται εξωτερικοί συνεργάτες 
παροχής υπηρεσιών logistics για τη διανοµή και την παράδοση των τελικών αγαθών. Στο 
Σχήµα 3 (Βλ. Παράρτηµα) παρουσιάζεται το µοντέλο που χρησιµοποιεί η εταιρεία όσον 
αναφορά την παραγωγή και την προσβασιµότητας της. 
Τρεις σηµαντικές παρατηρήσεις µπορούν να γίνουν όσον αφορά την προσέγγιση 
της Burberry στην παραγωγή και την προσβασιµότητας της. Κατ' αρχάς, µέσω της 
διατήρησης εντός της εταιρείας της ύφανσης και της παραγωγής, η επιχείρηση έχει 
διατηρήσει τον έλεγχο της δηµιουργίας του αδιάβροχου ρουχισµού (γκαµπαρντίνας), 
κατηγορία προϊόντος που αποτελεί τον πυρήνα της. ∆εύτερον, µέσω της χρήσης των 
εξουσιοδοτηµένων παραγωγών, «εισερχόµενη» πείρα παρουσιάζεται στις συλλογές µε 
την οποία δίνεται η δυνατότητα στην εταιρεία να ανταποκρίνεται άµεσα στις 
µεταβαλλόµενες προτιµήσεις και τις απαιτήσεις πελατών (flexibility). Τρίτον, η 
αποκλειστική εξουσιοδοτηµένη χρήση παραγωγής προϊόντων στην Ιαπωνία χρησιµεύει 
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στην ενσωµάτωση της τοπικής πείρας, γνώσης και δέσµευσης των αξιόπιστων τοπικών 
οργανώσεων. Επιπλέον, η χρήση αυτής της ικανότητας αποβάλλει προβλήµατα που 
συνδέονται µε τη διαχείριση µιας παγκόσµιας αλυσίδας εφοδιασµού στα πλαίσια µιας 
τέτοιας πολύ κερδοφόρας αγοράς. 
4.5.3. Κανάλια ∆ιανοµής 
Η διανοµή των διάφορων συλλογών Burberry επιτυγχάνεται µέσω των ιδιόκτητων 
καταστηµάτων, µέσω «επιχειρησοποιηµένων» συµφωνιών µε εξουσιοδοτηµένους 
συνεργάτες, καθώς και µέσω των αδειοδοτηµένων συνεργατών στην Ιαπωνία. Ο κύκλος 
εργασιών µε τη µέθοδο καναλιών διανοµής απεικονίζεται στον Πίνακα 6. 
Η Burberry λανσάρει δύο συλλογές κάθε έτος µια για τις εποχές Άνοιξη / Καλοκαίρι 
και µια για τις εποχές Φθινόπωρο / Χειµώνα. Οι αρχικές παραγγελίες παραλαµβάνονται 
από τους χονδρέµπορους για τις σειρές Άνοιξης / Καλοκαιριού τον προηγούµενο Ιούνιο 
έως και το Σεπτέµβριο, ενώ οι παραγγελίες για Φθινοπώρου / Χειµώνα παραλαµβάνονται 
µέχρι τον Μάρτιο το αργότερο. 
4.5.3.1 Κανάλια Λιανικής 
Η λιανική αλυσίδα της Burberry «παίρνει» τέσσερις διαφορετικές µορφές. 
Τοποθετείται µέσα στις βασικότερες θέσεις αγοράς στις εκάστοτε εθνικές αγορές και τα 
αποκλειστικά καταστήµατα της βρίσκονται στο Λονδίνο, στη Νέα Υόρκη, στη Βαρκελώνη 
και στο Τόκιο. Αυτά τα καταστήµατα, τοποθετηµένα σε 10.000 τετραγωνικά µέτρα το 
ελάχιστο, αποθηκεύουν και πωλούν αποθέµατα από τις πλήρεις συλλογές της Burberry 
Prorsum και της Burberry London, παράλληλα µε τις διάφορες βοηθητικές συλλογές. 
Εξυπηρετώντας τον ρόλο της βιτρίνας για τα µέσα της µόδας και τους πιθανούς πελάτες 
χονδρικής, τα καταστήµατα εξυπηρετούν έναν σηµαντικό ρόλο στην επικοινωνία του 
εµπορικού σήµατος της Burberry στην ξεχωριστή τοποθέτηση της εταιρείας στη 
βιοµηχανία της µόδας. 
Η εταιρεία περιγράφει τα συγκεκριµένα καταστήµατα ως µαγαζιά λιανικής 
πώλησης λογικών τιµών και λειτουργεί περισσότερα από 100 τέτοια µαγαζιά σε ολόκληρη 
την Ευρώπη, τις ΗΠΑ και την Ασία. Συνήθως τα καταστήµατα αυτά ιδρύονται στις 
µητροπολιτικές πρωτεύουσες και πάντα σε εύπορες περιοχές, προσφέροντας ένα µίγµα 
προϊόντων που είναι ,σε γενικά πλαίσια, παρόµοιο ωστόσο κάποια από τα εµπορεύµατα 
προσαρµόζονται αντίστοιχα στις κλιµατικές αλλαγές κάθε περιοχής. Για παράδειγµα, τα 
καταστήµατα της Burberry στη Νέα Υόρκη και στο Σικάγο διαθέτουν ένα ευρύτερο φάσµα 
αδιάβροχων και γκαµπαρντινών σε σύγκριση µε το κατάστηµα στο Beverly Hills, το οποίο 
δίνει µεγαλύτερη έµφαση στον πιο «ελαφρύ» ρουχισµό. 
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Το τρίτο λιανικό «σχήµα» είναι αυτό της παραχώρησης των συλλογών σε 
πολυκαταστήµατα, πάνω από 250 το 2008. Λαµβάνοντας υπόψη ότι τα πολυκαταστήµατα 
είναι το κυρίαρχο κανάλι διανοµής για τις πρωτοπόρες εταιρείες µόδας σε σηµαντικές 
αγορές, όπως η Κορέα, η Ιαπωνία και η Ισπανία, αυτές οι παραχωρήσεις επιτρέπουν στην 
Burberry να έχει πρόσβαση, κατά τρόπο οικονοµικά αποδοτικό, σε µια σχετικά ευρεία 
βάση πελατών. Με αυτόν τον τρόπο, οι σχετικοί κίνδυνοι και δαπάνες από έναν µεγάλο 
αριθµό «ιδιόκτητων» καταστηµάτων µπορούν να αποφευχθούν. Σε αντίθεση µε τα 
καταστήµατα λιανικής πώλησης λογικών τιµών, τα καταστήµατα «παραχωρήσεων» 
προσφέρουν µια επεξεργασµένη έκδοση της σειράς Burberry London και Thomas 
Burberry. 
Τέλος, η Burberry έχει θέσει σε λειτουργία πάνω από 30 καταστήµατα (designer 
outlets) και πάνω 15 εργοστασιακά καταστήµατα σε Ηνωµένο Βασίλειο, ΗΠΑ, Ισπανία και 
αναπτυσσόµενες αγορές (Κίνα, Ινδία, Ρωσία, Ανατολική Ευρώπη, Μέση Ανατολή). Αυτά 
τα καταστήµατα πωλούν το πλεονασµατικό απόθεµα σε µειωµένες τιµές το οποίο 
προέρχεται από τα µαγαζιά της λιανικής πώλησης και της χονδρικής. Επιπλέον, αυτά τα 
καταστήµατα πωλούν και προϊόντα µε µικρές ατέλειες καθώς και τα προϊόντα που 
κατασκευάζονται από υπολειµµατικά υφάσµατα. 
4.5.3.2 Κανάλια Χονδρικής 
Το λιανικό δίκτυο ενισχύεται από την ύπαρξη ενός εκτενούς δικτύου χονδρικής 
διανοµής. Ο αριθµός των καταστηµάτων (που ορίζονται και ως πόρτες) που λειτουργεί η 
εταιρεία ήταν παραπάνω από 3.100. Από αυτά, το 27% ήταν στις ΗΠΑ, το 47% στην  
Ευρώπη συµπεριλαµβανοµένης της Ισπανίας και της Πορτογαλίας, το 21% στην Ασία και 
το υπόλοιπο σε άλλες περιοχές. 
Στη χονδρική συµπεριλαµβάνονται τα «υψηλού γοήτρου» πολυκαταστήµατα, οι 
ειδικοί λιανοπωλητές µόδας και τα καταστήµατα αφορολογήτων ειδών. Για να 
εξυπηρετήσει τους χονδρικούς πελάτες της, η Burberry θέτει σε λειτουργία showrooms 
στο Λονδίνο, στη Νέα Υόρκη, στο Μιλάνο, το Ντίσελντορφ, στη Βαρκελώνη και στο Χονγκ 
Κονγκ. Σε άλλες αγορές, χρησιµοποιεί πράκτορες που πωλούν τις συλλογές της άµεσα 
στα κανάλια της χονδρικής. Μέσω των showrooms και των πρακτόρων, η Burberry 
διατείνεται ότι λειτουργεί µε τους χονδρικούς πελάτες σε εξατοµικευµένη βάση 
προκειµένου να επιλεχτούν τα κατάλληλα προϊόντα και οι ποσότητες αυτών προκειµένου 
να µεγιστοποιηθεί η πώληση των προϊόντων σε κανονικές τιµές. Επιπλέον, η επιχείρηση 
εργάζεται µε σηµαντικούς «stockists» για να εξασφαλίσει τις συνεπείς πωλήσεις του 
εµπορικού σήµατος της Burberry. Η µορφή των shop-in-shop καταστηµάτων, που 
βασίζεται στο σχέδιο των κατατεθέν καταστηµάτων, έχει αναπτυχθεί και εφαρµόζεται στα 
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πολυκαταστήµατα. Οι χονδρικοί πελάτες έχουν τυπικά πρόσβαση σε ολόκληρη την 
προσφερόµενη σειρά της Burberry, εκτός από την συλλογή Burberry Prorsum. 
Ως µέρος της ανάπτυξής µιας µακροχρόνιας σχέσης µε τους χονδρικούς πελάτες, 
η επιχείρηση δίνει την δυνατότητα συµµετοχής στην δραστηριότητα του µάρκετινγκ στους 
σηµαντικότερους πελάτες. Η Burberry παρέχει «συνεργατικά» επιδόµατα παράλληλα µε 
τα οφέλη που λαµβάνουν οι χονδρικοί πελάτες από την διαφήµιση των προϊόντων. 
4.5.3.3 Παραχώρηση – ∆ιανοµή Αδειών 
Η εταιρεία Sanyo κατέχει και λειτουργεί το κατατεθέν κατάστηµα Burberry στο 
Τόκιο, του οποίου τα αποθέµατα αποτελούνται από την πλήρη συλλογή της εταιρείας, 
συµπεριλαµβανοµένου και της σειράς υψηλής ραπτικής Burberry Prorsum. Η Sanyo 
διαθέτει και διαχειρίζεται επίσης τα καταστήµατα Burberry Blue και Burberry Black. Οι δύο 
κάτοχοι αδειών και συνεργάτες είναι από κοινού αρµόδιοι για τη χονδρική διανοµή των 
σειρών Burberry στα πολυκαταστήµατα και στα ειδικά καταστήµατα των σειρών Burberry 
σε ολόκληρη την Ιαπωνία. Ως τµήµα της ευθύνης τους ως κατόχους άδειας, και οι δύο 
εταιρίες παρέχουν το προϊόν, την οπτική παρουσίαση – πώληση (visual merchandising) 
και το προσωπικό πωλήσεων στους πελάτες των πολυκαταστηµάτων τους. Βασισµένο 
στα τρία ευδιάκριτα σκέλη, το µοντέλο διανοµής Burberry παρουσιάζεται στο Σχήµα 4. 
Το µοντέλο της Burberry για τα κανάλια διανοµής παρέχει στην επιχείρηση ποικίλα 
πλεονεκτήµατα. Η διατήρηση µιας ιδιόκτητης αλυσίδας καταστηµάτων λιανικής πώλησης, 
αν και είναι δαπανηρή για να καθιερωθεί και να διατηρηθεί, ωστόσο παρέχει το µέγιστο 
έλεγχο της παρουσίασης του εµπορικού σήµατος της Burberry µέσα σε σηµαντικές και 
µεγάλες αγορές. Επιπλέον, αυτή η προσέγγιση επιτρέπει τη µέγιστη απόδοση της 
επένδυσης δεδοµένου ότι το κέρδος δεν «χάνεται» στο να πρέπει πληρωθούν οι 
συνεργάτες (franchise partners). Μέσω της εφαρµογής ενός τύπου κατανοµής που 
περιορίζει τον κίνδυνο των προσφερόµενων εµπορευµάτων στα κατατεθέν καταστήµατα 
και επιτρέπει τη διασπορά του υπερβολικού αποθέµατος µέσω των factory outlets, η 
Burberry αποδοτικά και αποτελεσµατικά διατηρεί την αποκλειστικότητα και την 
ακεραιότητα της εικόνας του εµπορικού της σήµατος σε σχέση µε τα αντίστοιχα των 
ανταγωνιστών της. 
Η ανάπτυξή ενός περιεκτικού, αλλά και περιορισµένου δικτύου χονδρικών 
stockists προβλέπει παγκοσµίως τη µέγιστη κάλυψη της αγοράς µε ελάχιστο κόστος και 
µειωµένο κίνδυνο. Μια «συµβιωτική» σχέση υπάρχει µεταξύ των λιανικών και των 
χονδρικών καναλιών δεδοµένου ότι τα µαγαζιά λιανικής πώλησης παρέχουν µια ώθηση 
προς τα µέσα (media) και το καταναλωτικό ενδιαφέρον για το εµπορικό σήµα της Burberry 
µέσα στις αντίστοιχες αγορές που απορροφούν τις χονδρικές πωλήσεις, ενώ τα κέρδη 
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από τη χονδρική πώληση εξασφαλίζουν ότι τα οµώνυµα καταστήµατα είναι οικονοµικά 
βιώσιµα. 
4.5.4. Επικοινωνία – Marketing 
Η σηµασία της άµεσης επικοινωνίας - µάρκετινγκ στην ανάπτυξη της εικόνας και 
του τρόπου ζωής είναι ιδιαίτερα σηµαντική στο να δηµιουργηθεί το ενδιαφέρον µεταξύ των 
λιανικών πελατών, των χονδρικών αγοραστών και των µέσων. Προκειµένου να παραχθεί 
και να στηριχθεί µια συνεπής ταυτότητα για τη µάρκα, όλες οι δραστηριότητες του 
marketing της Burberry διοικούνται από το Λονδίνο. Οποιαδήποτε µορφή και 
δραστηριότητα marketing τοπικού χαρακτήρα καθορίζονται από την κατεύθυνση που 
παρέχεται από την εµπορική οµάδα του Λονδίνου. Υπάρχουν τρία κύρια σκέλη στο 
µοντέλο επικοινωνίας της Burberry. 
I. ∆ιαφήµιση. 
II. Επιδείξεις µόδας. 
III. Εκδοτική τοποθέτηση (editorials) 
I. ∆ιαφήµιση 
Οι διαφηµίσεις της εταιρείας λανσάρονται δύο φορές το χρόνο για να συµπέσουν 
µε την παράδοση των εποχιακών συλλογών στα καταστήµατα λιανικής πώλησης. Οι 
διαφηµιστικές καµπάνιες της Burberry στρέφονται στα κυριότερα και σηµαντικότερα µέσα 
στον χώρο της µόδας και του lifestyle. Η παραγωγή και οι δαπάνες για τα media που 
συνδέονται µε τις διαφηµίσεις αντιπροσωπεύουν ένα σηµαντικό ποσοστό των δαπανών 
διαφήµισης της εταιρίας. Με ιδιαίτερη εστίαση στην προώθηση της βρετανικής εικόνας, 
αυτές οι διαφηµίσεις κατευθύνονται σε µεγάλο βαθµό από την κληρονοµιά και την ιστορία 
της εταιρίας. Με έµφαση στα βασικά προϊόντα και τα εµπορικά της σήµατα, οι εκστρατείες 
της εταιρείας δεν χαρακτηρίζουν µεµονωµένα προϊόντα, αλλά αντ' αυτού παρουσιάζουν 
ένα µίγµα προϊόντων που παρουσιάζουν τη γενικότερη εικόνα των εµπορικών σηµάτων 
και που καταδεικνύουν την έκταση των σειρών των προϊόντων της εταιρείας. Όσον 
αναφορά τη διαφήµιση στην ιαπωνική αγορά, οι Mitsui και Sanyo διαχειρίζονται τις 
τοπικές διαφηµιστικές καµπάνιες τους χρησιµοποιώντας άµεσα τις εικόνες και τις 
εκστρατείες που παράγονται από την εµπορική οµάδα του Λονδίνου. Όλες οι 
διαφηµιστικές καµπάνιες στην Ιαπωνία απαιτούν την έγκριση του κεντρικού τµήµατος 
µάρκετινγκ. 
ΙΙ. Επιδείξεις Μόδας 
Η Burberry βλέπει τις επιδείξεις µόδας ως σηµαντικό στοιχείο στο marketing plan 
της, ένα στοιχείο που χρησιµεύει στο να υπογραµµισθεί το luxury status του εµπορικού 
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σήµατος της εταιρείας. Επιπλέον, οι επιδείξεις καθιερώνουν και ενισχύουν την αξιοπιστία 
του εµπορικού σήµατος της στον χώρο της µόδας και «δηµιουργούν» διεθνή κάλυψη από 
τα µέσα. Οι επιδείξεις για τη σειρά Burberry Prorsum ανδρών - γυναικών διοργανώνονται 
δύο φορές το χρόνο στο Μιλάνο. Η απόφαση για την παρουσίαση των επιδείξεων στο 
Μιλάνο λειτουργεί ως µέσο αναγνώρισης της σηµασίας της πόλης ως κέντρο της µόδας 
και χρησιµεύει στην µεγιστοποίηση της ειδησεογραφικής κάλυψης από µέσα που 
ασχολούνται µε τη µόδα διεθνώς. Η γραµµή Burberry London παρουσιάζεται στην 
εβδοµάδα µόδας του Λονδίνου κάθε σαιζόν στις εκθεσιακές αίθουσες του Λονδίνου. 
ΙΙΙ. Εκδοτική τοποθέτηση (editorials) 
Προκειµένου να δηµιουργηθεί αναγνωσιµότητα ως προς το εµπορικό σήµα της 
εταιρείας, να καθιερωθεί και να ενισχυθεί η τοποθέτηση της, η Burberry υιοθέτησε µια 
δυναµική στρατηγική δηµόσιων σχέσεων που στοχεύει στον Τύπο που αφορά την µόδα 
και το εµπόριο. Αυτή η στρατηγική στοχεύει να µεγιστοποιήσει την παγκόσµια εκδοτικά 
κάλυψη, να ενισχύσει τα σχόλια υπέρ του εµπορικού σήµατος της Burberry και να 
εξασφαλίσει συχνή τοποθέτηση προϊόντων στα αντίστοιχα Μέσα µέσω δηµοσιεύσεων σε 
περιοδικά µόδας, επιχειρηµατικές και εµπορικές και εφηµερίδες. 
Επιπλέον, η επιχείρηση παρέχει ένα φυλλάδιο για κάθε σαιζόν που περιέχει την 
τρέχουσα συλλογή για τους πελάτες της χονδρικής και διαθέτει έναν ιστοχώρο (site) που 
περιλαµβάνει πληροφορίες για την ιστορία της επιχείρησης, φωτογραφίες των τρεχουσών 
διαφηµιστικών καµπανιών και πληροφορίες για τους µετόχους. Τα βασικά στοιχεία του 
µοντέλου επικοινωνίας - marketing της Burberry παρουσιάζονται στο Σχήµα 5. 
Η προσέγγιση της Burberry στο marketing των επικοινωνιών δίνει έµφαση σε τρεις 
σηµαντικές εκτιµήσεις. Πρώτον, αναγνωρίζει τη σηµασία του στην δηµιουργία ενός luxury 
brand image και του αντίστοιχου τρόπου ζωής. ∆εύτερον, είναι σαφές ότι οι επιδείξεις 
µόδας και τα σχετικά γεγονότα είναι απαραίτητα για την επίτευξη της διεθνούς 
ειδησεογραφικής κάλυψης. Τέλος, µια δυναµική στρατηγική για την διοίκηση των Μέσων 
είναι κρίσιµη για την επίτευξη µιας επαρκούς εκδοτικής κάλυψης και την ανάπτυξη ενός 
αξιόπιστου διεθνούς εµπορικού σήµατος και της τοποθέτησης αυτού. 
4.6. Συµπεράσµατα 
Η επανατοποθέτηση και η µετέπειτα αναγέννηση του εµπορικού σήµατος της 
Burberry παρέχουν ανεκτίµητες ιδέες για τους µηχανισµούς του επιχειρηµατικού µοντέλου 
µιας επιχείρησης που ανήκει στην βιοµηχανία της µόδας. Αυτή η ανάλυση της στρατηγικής 
της Burberry έχει επιδιώξει και να προσδιορίσει τις γενικές διαστάσεις ενός τέτοιου 
επιχειρησιακού µοντέλου και να σκιαγραφήσει τα καθοριστικά στοιχεία της. Η αξία αυτής 
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της ανάλυσης βρίσκεται στην πρόσβαση που παρέχεται για τη τοποθέτηση εκείνων των 
παραγόντων που συµβάλλουν στην επιτυχία ενός διεθνούς πολυτελούς εµπορικού 
σήµατος µόδας. Το µοντέλο που χρησιµοποιεί η Burberry προσδιορίζει πέντε βασικούς 
παράγοντες επιτυχίας: 
1. Η σηµασία ενός σαφώς τοποθετηµένου brand, το οποίο θα αποτελεί ένα 
καθορισµένο σύνολο ελκυστικών χαρακτηριστικών και συνδέσεων µε τον 
αντίστοιχο τρόπο ζωής. 
2. Η απαίτηση να διατηρηθεί µια συντονισµένη στρατηγική διανοµής µε την οποία οι 
λιανικές αλυσίδες συµπληρώνουν και συµπληρώνονται από τις χονδρικές 
αλυσίδες που εξασφαλίζουν τη µέγιστη κάλυψη αγοράς. 
3. Οι ευκαιρίες που παρέχονται από την ύπαρξη µιας ισχυρής ταυτότητας ώστε να 
µπορεί να επεκταθεί σε περιοχές παρακείµενων προϊόντων είτε µέσω της 
εσωτερικής ικανότητας είτε µέσω των συµφωνιών αδειών εκµετάλλευσης. 
4. Οι ευκαιρίες που παρέχονται από µια εύκαµπτη προσέγγιση στην διοίκηση 
σηµαντικών ξένων αγορών, όπως είναι οι µορφές εξουσιοδότησης της 
δραστηριότητας του µάρκετινγκ µέσω συµφωνιών για άδειες εκµετάλλευσης. 
5. Η σηµασία της διοίκησης σχέσεων µε τα Μέσα στην δηµιουργία και συντήρηση 
µιας αξιόπιστης φήµης ως εµπορικό σήµα µόδας και πολυτέλειας. 
Τέλος, µέσω µιας βαθύτερης ανάλυσης του επιχειρησιακού µοντέλου της Burberry, 
αυτή η εργασία επιδιώκει να ενθαρρύνει το ενδιαφέρον και τη συζήτηση για τους 
µηχανισµούς της παραγωγής ενός διεθνώς επιτυχηµένου εµπορικού σήµατος µόδας. 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 5. Case Study: Levi Strauss 
Στην διαρκή αναζήτησή ευκαιριών ανάπτυξης, οι εταιρίες αναγνωρίζουν όλο και 
περισσότερο τα οφέλη του marketing στην διεθνή βιοµηχανία της µόδας. Ως εκ τούτου, 
αυτό το case study περιγράφει τη διεθνή προσαρµογή της συγκεκριµένης επιχείρησης στα 
πλαίσια του marketing. Στη συνέχεια, ο ρόλος του µίγµατος marketing και η στρατηγική 
εξετάζονται σε σχέση µε τις ανωτέρω προσεγγίσεις µε την συνεκτίµηση των διάφορων 
παραγόντων, προτείνοντας µια συγκεκριµένη προσέγγιση στο µίγµα marketing . Τέλος, η 
δυνατότητα πραγµατοποίησης µιας γενικής εµπορικής στρατηγικής θα αξιολογηθεί µε τη 
βοήθεια των κατάλληλων θεωρητικών προτύπων. Στην διευκόλυνση της κατανόησης του 
ανωτέρω στόχου, η εταιρεία λιανικής πώλησης προϊόντων µόδας Levi's χρησιµοποιείται 
για να εξηγήσει όλα τα ζητήµατα που περιγράφονται. 
5.1 Θεωρητικό υπόβαθρο 
Με τις συνεχείς βελτιώσεις στις µεταφορές, στις επικοινωνίες και στους εµπορικούς 
περιορισµούς, οι διεθνείς εµπορικές συναλλαγές που συνυπολογίζονταν κάποτε ως 
πολυτέλεια σήµερα αποτελούν ανάγκη σε πολλούς τοµείς28. 
Μόλις ληφθεί η απόφαση από την επιχείρηση για «άνοιγµα» στις διεθνείς αγορές, 
υπάρχουν δύο πιθανές στρατηγικές, οι οποίες µπορούν να υιοθετηθούν. Μια θεµελιώδης 
στρατηγική απόφαση πρέπει να παρθεί αµέσως ως προς το αν θα χρησιµοποιηθεί ένα 
οµοιόµορφο µίγµα marketing στα πλαίσια µιας γενικότερης στρατηγικής ή εάν θα 
προσαρµοστεί το marketing και οι αντίστοιχες στρατηγικές για να λάβουν υπόψη τα 
µοναδικά χαρακτηριστικά κάθε τοπικής αγοράς. 
Υποστηρικτές της παγκόσµιας τυποποίησης όπως Levitt (1983) υποστηρίζουν ότι 
µια εταιρία πρέπει να λειτουργήσει ως ενιαία οντότητα που πωλεί τα ίδια στοιχεία παντού 
µε τον ίδιο τρόπο. Θεωρούν ότι ο κόσµος γίνεται όλο και περισσότερο οµογενοποιηµένος 
στις καταναλωτικές απαιτήσεις του και ότι η δύναµη που οδηγεί αυτήν την διαδικασία είναι 
η τεχνολογία, η οποία έχει διευκολύνει την επικοινωνία, τον όγκο των πληροφοριών, τις 
µεταφορές και τα ταξίδια. Κατά συνέπεια, η πρόσφατη αναζωπύρωση ενδιαφέροντος για 
το ζήτηµα της διεθνής τυποποίησης αποδίδεται σε παγκόσµιες επιρροές όπως η 
τηλεόραση, οι ταινίες, τα ταξίδια εξωτερικού και ως εκ τούτου ο αυξανόµενος τουρισµός, οι 
τηλεπικοινωνίες και η εκτεταµένη χρήση των υπολογιστών. 
 
28
 Vrontis et al., 1999 
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Επιπλέον, υπάρχουν ποικίλα κίνητρα που κρύβονται πίσω από την απόφαση µιας 
εταιρίας να ασχοληθεί µε το παγκόσµιο εµπόριο. Τέτοια κίνητρα θα µπορούσαν να είναι: η 
δυνατότητα συµµετοχής σε οικονοµίες κλίµακας και συνεπώς η µεγαλύτερη παραγωγή, η 
δυνατότητα επέκτασης του κύκλου ζωής του προϊόντος τους και ειδικότερα στη φάση της 
ωρίµανσης της εγχώριας αγοράς και η διαφυγή από τα αυξανόµενα επίπεδα εσωτερικού 
ανταγωνισµού. Η στρατηγική ενοποίησης για ολόκληρη την διεθνή αγορά προσφέρει α) 
κέρδος µε χαµηλότερο κόστος, β) σταθερότητα στο προϊόν και την προώθηση του και γ) 
µεγαλύτερης οµοιοµορφίας και συνέπεια για τους «κινητούς» καταναλωτές. 
Εντούτοις, η ανωτέρω θέση καταψηφίζεται από τους υποστηρικτές της 
«προσαρµογής», οι οποίοι αντιδρούν άµεσα στο χαρακτηριστικό του σαρώµατος και τον 
κάπως πολεµικό χαρακτήρα της επιχειρηµατολογίας τους. Η αντίθετη «περίπτωση» 
υποστηρίζει ότι η παγκοσµιοποίηση φαίνεται να είναι τόσο πολύ µια υπερβολή όπως 
µπορεί να είναι µια ιδεολογία. Αυτή η εκ διαµέτρου αντίθετη άποψη που παρέχεται από 
τους υποστηρικτές της «προσαρµογής» υπογραµµίζει τις ποικίλες εµφανείς διαφορές στις 
διεθνείς αγορές και υποστηρίζει ότι οι πολυεθνικές επιχειρήσεις οφείλουν να ρυθµίσουν τα 
στοιχεία του µίγµατος marketing και τις εµπορικές στρατηγικές αναλόγως. Το πλεονέκτηµα 
της συγκεκριµένης προσέγγισης του µίγµατος marketing είναι ότι η στρατηγική 
προσαρµόζεται στις τοπικές ανάγκες της, ουσιαστικά η ευελιξία και η ανταπόκριση 
µεγιστοποιούνται. Έχοντας αυτό υπόψη, οι υποστηρικτές αυτής της προσέγγισης 
θεωρούν ότι ο προσανατολισµός του marketing επιτυγχάνεται σε βέλτιστο βαθµό. 
Στην πραγµατικότητα, καµία από αυτές τις «πολωµένες» απόψεις δεν είναι 
απόλυτα εφικτή ή µονοµερώς επιθυµητή και υποστηρίζεται ότι η προσαρµογή και η 
ενοποίηση µπορούν να συνυπάρξουν. Οι τεράστιες δαπάνες που περιλαµβάνονται στη 
χρήση µιας διεθνούς προσέγγισης προσαρµογής, µαζί µε την επιθυµία των πολυεθνικών 
επιχειρήσεων να συγκεντρώσουν τα οφέλη της ενοποίησης δεν επιτρέπουν στη διεθνή 
προσαρµογή να χρησιµοποιηθεί κατά τρόπο απόλυτο. Οµοίως, οι οργανωτικές διαφορές, 
η ετερογένεια µεταξύ του µακρο και µικρο περιβάλλοντος των διαφορετικών χωρών 
καθώς επίσης και η επιθυµία των επιχειρήσεων να ικανοποιήσουν τις διαφορετικές 
καταναλωτικές ανάγκες δεν επιτρέπουν στην ενοποίηση να ασκηθεί εκτενώς, όπως 
προτείνεται στην αρθογραφία. 
 
29
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Εποµένως προτείνεται ότι οι διεθνείς έµποροι πρέπει να ψάξουν τη σωστή 
ισορροπία µεταξύ της τυποποίησης-ενοποίησης και της προσαρµογής και εποµένως να 
καθορίσουν την έκταση της παγκοσµιοποίησης σε µια επιχείρηση και να προσαρµόσουν 
την ανταπόκριση της οργάνωσης της αναλόγως. Η απόφαση σχετικά µε την τυποποίηση 
ή την προσαρµογή δεν είναι διχοτοµική µεταξύ της τυποποίησης και της προσαρµογής. 
Μάλλον είναι ένα θέµα κλίµακας και υπάρχει ένα ευρύ φάσµα όπου ο διεθνής έµπορος 
πρέπει να γνωρίζει. Αυτή η ενσωµάτωση της προσαρµογής και της τυποποίησης που 
οδηγούν µια επιχείρηση προς τη βελτιστοποίηση της απόδοσης ερευνάται εκτενώς. Ο 
Vrontis (2003) υποστηρίζει ότι το επίπεδο ολοκλήρωσης εξαρτάται από την εκτίµηση της 
σχέσης µεταξύ των λόγων και των προσδιοριστικών στοιχείων και της κατανόησης του 
πώς αυτοί επηρεάζονται από διάφορους παράγοντες. Αυτό απεικονίζεται στο Σχήµα 6. 
Ο Vrontis (2003) προτείνει µια νέα προσέγγιση διαµόρφωσης, την διαδικασία 
AdaptStand, η οποία περιγράφει τα διαφορετικά στάδια που αναλαµβάνονται από τις 
πολυεθνικές επιχειρήσεις προς τον προσδιορισµό του επιπέδου ολοκλήρωσης στα 
πλαίσια των στοιχείων του µίγµατος του. Τα αποτελέσµατα της έρευνάς είναι ύψιστης 
σηµασίας στην καθοδήγηση των επαγγελµατιών στην απόφαση σχετικά µε την εφαρµογή 
της τακτικής marketing στα πλαίσια του ανταγωνισµού στην αρένα του διεθνούς 
marketing. 
Στον προσδιορισµό και την ανάλυση του επιπέδου παγκοσµιοποίησης και της 
αξιολόγησης της δυνατότητας πραγµατοποίησης µιας παγκόσµιας εµπορικής στρατηγικής 
και µιας τακτικής αυτό το case study θα εστιάσει στην εταιρεία Levi’s. 
Η εταιρεία αυτή έχει επιλεχτεί κατά συνεπεία λόγω της διαδεδοµένης διείσδυσής 
της στη διεθνή αγορά casual ενδυµασίας. Είναι ένας από τους µεγαλύτερους παγκόσµιους 
κατασκευαστές και εµπόρους casual ένδυσης, και ειδικότερα των blue jeans. Αρχικά είχαν 
ως αγορά στόχο τους cowboys,µετέπειτα τα blue jeans διαδόθηκαν στις Η.Π.Α και πλέον 
εξάγονται παγκοσµίως. 
5.2 Επισκόπηση της Levi’s 
Η επιχείρηση ιδρύθηκε το 1853 από το βαυαρό µετανάστη Levi Strauss30, η 
εταιρεία είναι µια εµπορική εταιρεία ενδυµασίας, µία από τις µεγαλύτερες παγκόσµιες 
εταιρείες µε πωλήσεις σε περισσότερες από 100 χώρες. 
 
30
 Levi’s Strauss Co (2009), Available from: <www.levistrauss.com> [Accessed 8 September 2009]. 
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Η επιχείρηση ανήκει στους απόγονους της οικογένειας του Levi Strauss. Οι 
µετοχές της επιχείρησης δεν βρίσκονται σε κάποια χρηµατιστηριακή αγορά. Οι µετοχές 
της Levi Strauss Japan K.K., η ιαπωνική θυγατρική της επιχείρησης, ωστόσο 
κυκλοφορούν στο χρηµατιστήριο της Ιαπωνίας. 
Η επιχείρηση απασχολεί ένα προσωπικό περίπου 12.500 ατόµων παγκοσµίως, 
περίπου 1.500 άτοµα εργάζονται στην έδρα της εταιρείας στο San Francisco, California. Η 
Levi Strauss & Co. είναι µια παγκόσµια εταιρεία που οργανώνεται σε τρία γεωγραφικά 
τµήµατα: 
i. η Levi Strauss της Αµερικής (LSA) µε έδρα το San Francisco. 
ii. η Levi Strauss Ευρώπης, Μέσης Ανατολής και Αφρικής (LSEMA) µε έδρα τις 
Βρυξέλλες 
iii. η Ειρηνικό-ασιατική Levi Strauss µε έδρα τη Σιγκαπούρη. 
Αντιµετωπίζοντας την πίεση για µείωση στις τιµές των ενδυµάτων του, η Levi 
Strauss & Co. έθεσε την ανάγκη για αναδιοργάνωση. Η επιχείρηση προγραµµάτισε την 
απόλυση εργαζοµένων σε Ηνωµένες Πολιτείες και Ευρώπη για να ελαχιστοποιήσει τις 
δαπάνες της. Οι απολύσεις αυτές αντιπροσώπευαν το 5% του παγκόσµιου εργατικού 
δυναµικού της Levi's και εξετάζεται επίσης το ενδεχόµενο για πρόγραµµα εθελούσια 
αποχώρησης εργαζοµένων. Στα πλαίσια της αναδιάρ8ρωσης η Levi's έκλεισε 6 
παραγωγικές µονάδες στην Αµερική αφήνοντας άνεργους περίπου 3.600 εργαζόµενους31. 
Η εταιρεία προσπάθησε να αντιστρέψει την εξαετή µείωση πωλήσεων δεδοµένου 
της στροφής των καταναλωτών είτε προς την µόδα είτε στα λιγότερο ακριβά ενδύµατα. Σε 
µια προσπάθεια να αντιµετωπιστεί αυτό το πρόβληµα, η Levi's σχεδίασε περισσότερα 
ενδύµατα για να απευθυνθεί σε εφήβους και νέους ενηλίκους και περιέκοψε δαπάνες για 
να επιτύχει χαµηλότερες τιµές. Η επιχείρηση µπήκε επίσης στην αγορά φτηνών τζιν από 
το 2004, µε µία νέα σειρά προϊόντων µε το εµπορικό σήµα “Signature”, η συγκεκριµένη 
σειρά πωλείται στα καταστήµατα Wal-Mart στην Αµερική. 
Οι αλλαγές που πραγµατοποιήθηκαν είχαν σαν αποτέλεσµα την ενίσχυση των 
πωλήσεων της Levi Strauss κατά 5% το έτος 2009, σύµφωνα µε τα αποτελέσµατα του 
δεύτερου τετράµηνου (αποκλείοντας τις επιπτώσεις του συναλλάγµατος). 
 
31 Liedtke, 2003. 
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Η Levi Strauss θέλησε να χρησιµοποιήσει και super market ως κανάλια διανοµής 
για την πώληση νέας σειράς ενδυµάτων. Αυτή η κίνηση της εταιρείας πραγµατοποιήθηκε 
παρά την δικαστική διαµάχη της µε την Tesco, η οποία πωλούσε ενδύµατα της εταιρείας 
που προέρχονταν από «γκρίζα αγορές» εκτός Ευρώπης χωρίς τη συγκατάθεση αυτής. Σε 
αυτήν την δικαστική µάχη, η Tesco έχασε µετά από απόφαση του Ευρωπαϊκού 
∆ικαστηρίου το 2001 και δεσµεύθηκε να συνεχίσει την πώληση γνωστών εταιριών που 
πωλούν ενδύµατα, αρώµατα και αθλητικά σε χαµηλές τιµές µε την αγορά των προϊόντων 
αυτών εντός της ΕΕ, πρακτική που επιτρέπεται στα πλαίσια του εµπορικού δικαίου. 
Η Levi Strauss επέκτεινε τη σειρά των ενδυµάτων αυτών στη Γαλλία, στη Γερµανία 
και στο Ηνωµένο Βασίλειο βασιζόµενη στην όλο και αυξανόµενη ζήτηση για ρουχισµό 
καλής ποιότητας σε χαµηλές τιµές. 
5.3 Παράγοντες Επιρροής της Στρατηγικής της Levi Strauss  
Η ποικιλοµορφία των παραγόντων καθορίζει εάν το µίγµα µάρκετινγκ µπορεί να 
τυποποιηθεί για όλους τους πελάτες στην αγορά ή εάν πρέπει να προσαρµοστεί στις 
συγκεκριµένες συνθήκες της. Σε αυτούς περιλαµβάνονται κοινωνικό-πολιτισµικοί, νοµικό-
πολιτικοί, φυσικού περιβάλλοντος, τεχνολογικοί, δηµογραφικοί, ανταγωνιστικοί και 
οικονοµικοί παράγοντες. 
5.3.1. Κοινωνικό – Πολιτισµικοί Παράγοντες 
Οι κοινωνικό – πολιτισµικοί παράγοντες αποτελούνται από τη γλώσσα, τη 
θρησκεία, τα έθιµα, τις αξίες και τις καταναλωτικές αντιλήψεις. Έχουν σηµαντικές 
επιπτώσεις στα προϊόντα και τα στοιχεία προώθησης του µίγµατος marketing. ∆ιαφορές 
στην πολιτισµική συµπεριφορά οδηγούν σε παραλλαγές στα προϊόντα, στα πρότυπα των 
διαφηµίσεων και στις προσδοκίες. 
Η Levi’s επιθυµεί να ελαχιστοποιήσει το βαθµό στον οποίο οι πολιτισµικές 
διαφορές αποτρέπουν την παραγωγή ενιαίων εκστρατειών προώθησης. Αυτή η πρόθεση 
της οφείλεται στα οφέλη των οικονοµιών κλίµακας και της υψηλότερης ποιότητας που 
µπορεί να εξασφαλισθεί από µια ενιαία διαφηµιστική καµπάνια απ' ότι µια σειρά τοπικών 
διαφηµιστικών. 
Εντούτοις, πρέπει να αναφερθεί ότι η επιτυχία της Levi's ανοίγει τη δυνατότητά για 
δηµιουργία µιας παγκόσµιας στρατηγικής που δεν «πνίγει» την τοπική πρωτοβουλία. 
Είναι µια εξισορροπητική στρατηγική που δίνει συχνά στους διευθυντές την ελευθερία που 
απαιτείται για να προσαρµόσουν την τακτική τους στις ανάγκες της εγχώριας αγοράς τους. 
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Εκτός από την επίδραση στο σχεδιασµό των διαφηµίσεων, οι πολιτιστικές 
διαφορές έχουν µια γλωσσική επίπτωση όσον αφορά την επωνυµία των προϊόντων. Το 
εµπορικό σήµα ενός προϊόντος είναι στοιχείο κλειδί της προώθησής του αλλά δίνεται 
προσοχή ώστε να αποφευχθεί κάποια παρερµηνεία στην µετάφραση ή στα σύµβολα που 
δεν έχουν την ίδια σηµασία παγκοσµίως. 
Ο πολιτισµός µπορεί επίσης να είναι ένα εµπόδιο σε σχέση µε την καταλληλότητα 
προϊόντων σε συγκεκριµένες τοπικές αγορές. Οι χώρες διαφέρουν στις προτιµήσεις τους 
και τις τάσεις τους για αυτό δηµιουργείται η ανάγκη για προσαρµογή. Για παράδειγµα, στις 
ισλαµικές χώρες οι γυναίκες δεν ενθαρρύνονται να φοράνε στενή ενδυµασία. Επιπλέον, οι 
Ιάπωνες καταναλωτές προτιµούν τα στενότερα τζιν σε σχέση µε τους αντίστοιχους 
Αµερικάνους. Είναι εποµένως εµφανές ότι το κόψιµο, το σχέδιο και το ύφος των τζιν 
πρέπει να προσαρµόζεται ώστε να καλύπτονται οι απαιτήσεις των τοπικών αγοραστών. Η 
χρησιµοποίηση των κατάλληλων χρωµάτων τόσο στο προϊόν και όσο και στις διαφηµίσεις 
έχει επίσης πολιτισµικές διαστάσεις. Για παράδειγµα, ενώ το άσπρο χρώµα συνδέεται µε 
το θάνατο στην Κίνα, το µαύρο είναι το χρώµα που συνδέεται µε τον θάνατο στην 
Ευρώπη. 
Αν και λιγότερο εµφανές, ακόµα και τα κανάλια διανοµής επηρεάζονται από τις 
πολιτισµικές νόρµες. Η Levi Strauss όταν καθιέρωσε τµήµα άµεσων πωλήσεων 
διαπίστωσε ότι η περίοδος συλλογής χρέους ήταν στην Ιαπωνία ένα εξάµηνο έναντι ενός 
µήνα στις Η.Π.Α. Η προσαρµογή στους τοπικούς εµπορικούς κανόνες συναλλαγών ήταν 
απαραίτητη προκειµένου να προσεγγιστεί πχ. η ιαπωνική αγορά. 
Τα παζάρια στις τιµές είναι πολιτιστική παράδοση σε πολλές κοινωνίες όπως η 
Αφρικανικές κοινωνίες αλλά σπάνια συναντάται στις περισσότερες ευρωπαϊκές χώρες. 
Είναι εποµένως σηµαντικό για την τιµολόγηση να λαµβάνονται υπόψη οι πολιτιστικές 
συνήθειες στην διαµόρφωση της τελικής τιµής στις διαφορετικές αγορές. 
5.3.2. Νοµικοί Παράγοντες 
Οι προωθητικές δραστηριότητες ρυθµίζονται σε όλες τις χώρες από τη νοµοθεσία. 
Ένα από τα διασηµότερα τηλεοπτικά σποτάκια της εταιρείας Levi Strauss χρησιµοποίησε 
την µουσική του Martin Gaye ως µουσικό φόντο στη δεκαετίας του '50 δείχνοντας ένα 
νεαρό άνδρα ηµίγυµνο να πλένει το 501 τζιν του σε ένα πλυντήριο. Ποικίλες προσαρµογές 
απαιτήθηκαν στις αντίστοιχες τοπικές αγορές. Για παράδειγµα, το διαφηµιστικό έπρεπε να 
ξανά-γυριστεί στην Αυστραλία και στη Βραζιλία επειδή οι τοπικοί κανονισµοί επέτρεπαν 
την προβολή διαφηµιστικών παραχθέντων µόνον από εγχώριους παραγωγούς 
διαφηµιστικών. Επιπλέον, πολλές νοτιοανατολικές ασιατικές χώρες άσκησαν λογοκρισία 
στο διαφηµιστικό και απαγόρευσαν εντελώς την προβολή του. 
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Σχετικά λίγοι νοµικοί περιορισµοί υπάρχουν στην επιλογή καναλιών διανοµής. 
Εντούτοις, υπάρχουν εξαιρέσεις όπως η απαγόρευση της Γαλλίας και της Κίνας στην 
door-to-door πώληση στα ενδύµατα. 
5.3.3 Παράγοντες Φυσικού Περιβάλλοντος 
Οι διαφορετικές κλιµατολογικές συνθήκες που υπάρχουν στα διαφορετικά µέρη 
του κόσµου έχουν σηµαντική επιρροή τόσο στη συνολική ζήτηση για τζιν όσο και στον 
τύπο τζιν που θα προωθηθεί. Το ίδιο συµβαίνει γενικότερα µε τα ενδύµατα. Το ευρωπαϊκό 
κλίµα, ιδιαίτερα στις βόρειες περιοχές, ευνοεί τις πωλήσεις των κανονικών denim jeans. Σε 
άλλα θερµότερα κλίµατα απαιτείται από τους καταναλωτές λεπτότερα jeans, 
ανοιχτόχρωµα και ελαφριά ρούχα. Τα υπόλοιπα στοιχεία του µίγµατος marketing 
επηρεάζονται λιγότερο από τους κλιµατολογικούς παράγοντες. 
5.3.4 Τεχνολογικοί Παράγοντες 
Οι τεχνολογικές επιπτώσεις απασχολούν στο κατά πόσο η τοπική αγορά έχει 
αναπτύξει αρκετά τις τεχνολογίες της για να εκµεταλλευθεί πλήρως το προϊόν. Οι υψηλές 
τεχνολογίες απαιτούνται για να αξιοποιήσουν πλήρως την ποικιλία των προωθητικών 
µεθόδων χρησιµοποιώντας τα εναλλακτικά µέσα διαφήµισης όπως η τηλεόραση ή το 
διαδίκτυο. 
Παρόµοιες εκτιµήσεις ισχύουν για τη διανοµή προϊόντος. Παραδείγµατος χάριν, 
εάν οι καταναλωτές µπορούν να χρησιµοποιήσουν τις διαδικτυακές αγορές προϊόντων. 
Στις λιγότερο ανεπτυγµένες χώρες, πχ στην Αφρική, όπου τέτοιες τεχνολογίες είναι σε 
αρχικό στάδιο, προσαρµογή απαιτείται έτσι ώστε να γίνεται µεγαλύτερη χρήση των 
παραδοσιακότερων µεθόδων. Ενώ στις αναπτυγµένες χώρες η εταιρεία χρησιµοποιεί το 
σύστηµα ηλεκτρονικής ανταλλαγής δεδοµένων για να παραγγέλνει και να επιβλέπει τα 
επίπεδα αποθεµάτων σε µεγάλα πολυκαταστήµατα προκειµένου να αποφεύγεται η 
άσκοπη συγκέντρωση αποθεµάτων. Αυτά τα συστήµατα δεν χρησιµοποιούνται σχεδόν 
καθόλου στις χώρες του Τρίτου Κόσµου. 
5.3.5 ∆ηµογραφικοί Παράγοντες 
Οι δηµογραφικοί παράγοντες και τα χαρακτηριστικά του πληθυσµού µιας χώρας 
µπορούν να έχουν επιπτώσεις στην αγορά του ενδύµατος. Οι διαφορετικές περιοχές του 
κόσµου έχουν διαφορετικά επίπεδα πχ. στο ύψος των κατοίκων. Η ασιατική αγορά της 
Άπω Ανατολής απαιτεί µικρότερες διαστάσεις στα ενδύµατα από αυτές στις δυτικές 
χώρες, υπογραµµίζοντας πάλι την ανάγκη για προσαρµογή των προϊόντων. 
Έχει αποδειχθεί επιστηµονικά ότι η δοµή και οι αναλογίες του ανθρώπινου 
σώµατος δεν είναι παγκοσµίως οι ίδιες. Εποµένως η πώληση των τυποποιηµένων 
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µεγεθών έχει οδηγήσει πολλές επιχειρήσεις σε αποτυχία ιδίως όταν η επιχείρηση 
ασχολείται µε το διεθνές εµπόριο. Για να αποφεύγονται τέτοιες αποτυχίες οι επιχειρήσεις 
οφείλουν να προσαρµόζονται στα µεγέθη της κάθε περιοχής. 
5.3.6 Ανταγωνιστικοί Παράγοντες 
Η φύση του ανταγωνισµού στις διαφορετικές τοπικές αγορές έχει επιπτώσεις σε 
κάθε στοιχείο του µίγµατος µάρκετινγκ για τα ενδύµατα. Οι βασισµένες στο marketing 
στρατηγικές τιµολόγησης θα πρέπει να λάβουν υπόψη τις επικρατούσες τιµές των 
υποκατάστατων προϊόντων, είτε εισαγόµενων είτε «ντόπιων». Μια ουσιαστική τοπικά 
εδραιοµένη βιοµηχανία είναι πιθανό να δηµιουργήσει εντατικότερο ανταγωνισµό στις 
λιγότερο ανεπτυγµένες τοπικές αγορές λόγω του φτηνότερου κόστους παραγωγής. 
Οµοίως, όσο εντατικότερος είναι ο εσωτερικός αλλά και των εισαγόµενων 
προϊόντων ανταγωνισµός, τόσο καλύτερη πρέπει να είναι η ποιότητα των εµπορευµάτων 
της εταιρείας. Εάν εντούτοις, ο µόνος ανταγωνισµός παράγεται εσωτερικά και είναι µικρής 
έντασης, τα ποιοτικά επίπεδα που διαµορφώνονται είναι λιγότερο σηµαντικά. Ως εκ 
τούτου, το προϊόν θα πρέπει να προσαρµοστεί αναλόγως. 
Η φύση µιας διαφηµιστικής εκστρατείας θα πρέπει να προέλθει εν µέρει από τις 
ενέργειες των ανταγωνιστών. Ο προϋπολογισµός της διαφηµιστικής εκστρατείας και τα 
χρησιµοποιούµενα µέσα είναι µερικές φορές αντίστοιχα µε αυτά των αντίπαλων. Για 
παράδειγµα, στις προηγµένες χώρες η τηλεόραση είναι το κυρίαρχο µέσο διαφήµισης και 
χρησιµοποιείται εντατικά και από τους ανταγωνιστές της Levi’s όπως Lee Cooper, 
Wrangler, Diesel και εποµένως η Levi Strauss δεν είχε άλλη επιλογή από το να 
ακολουθήσει τον ανταγωνισµό. Εάν η ανταγωνιστική υποδοµή ήταν διαφορετική, αυτό θα 
είχε ελάχιστες επιπτώσεις στην προωθητική στρατηγική και την χρησιµοποιούµενη τακτική 
προσέγγισης. 
Η διανοµή θα πρέπει να προσαρµόζεται όταν οι παραγωγοί ασκούν πίεση στα 
retail outlets για να αποθαρρύνουν την πώληση προϊόντων της εταιρείας Levi Strauss. 
Όπου αυτό προκύπτει, η προσαρµογή µπορεί να λάβει τη µορφή µετατροπής σε άµεση 
πώληση είτε µέσω του ανοίγµατος των συγκεκριµένων οµώνυµων καταστηµάτων Levi ή 
της χρησιµοποίησης µιας άλλης µεθόδου πώλησης όπως πχ. το ∆ιαδίκτυο. 
5.3.7 Οικονοµικοί Παράγοντες 
Ο οικονοµικός παράγοντας είναι όλο και περισσότερο σηµαντικός στην ενίσχυση 
της προσαρµογής. Οι κατά τόπους αγορές ποικίλλουν πάρα πολύ στο διαθέσιµο κατά 
κεφαλήν εισόδηµα τους. Εποµένως, η τυποποίηση των τιµών θα σήµαινε ότι οι φτωχές 
χώρες είναι πιθανό να έχουν µια µειωµένη αγορά ενδυµάτων και τζιν. 
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Τα διαφορετικά επίπεδα εισοδήµατος και οι αλλαγές στα εισοδηµατικά επίπεδα 
έχουν επιπτώσεις και στην τιµή που µπορεί να χρεωθεί και στην ποιότητα των προϊόντων 
που είναι κατάλληλη για κάθε τοπική αγορά. Η αξία του τζιν ποικίλλει πολύ µεταξύ των 
αγορών και η διάκριση τιµών µπορεί να οφείλεται εν µέρει στο εισόδηµα αλλά µπορεί να 
οφείλεται στη δριµύτητας του ανταγωνισµού και στην µη εύκολη προσβασιµότητα της 
αγοράς. 
Η φύση της εκστρατείας προώθησης επηρεάζεται επίσης από το στάδιο της 
οικονοµικής ανάπτυξης µιας µεµονωµένης χώρας και εποµένως απαιτείται ένας βαθµός 
προσαρµογής. Οι διαφηµίσεις για τα τζιν στις εύπορες κοινωνίες είναι αρκετά περίπλοκες 
και στηρίζονται στην επικοινωνία των ιδεών για τον τρόπο ζωής. Σε αντίθεση, οι 
διαφηµίσεις στις φτωχές χώρες είναι πιο υποτυπώδεις, βασισµένες σε ιδέες όπως η αξία 
του χρήµατος. 
Τα κανάλια διανοµής µπορούν να απαιτήσουν την προσαρµογή σε σχέση µε το 
στάδιο ανάπτυξης της κάθε τοπικής αγοράς. Οι προηγµένες χώρες διαθέτουν µια ποικιλία 
διαφορετικών λιανικών καταστηµάτων ενώ οι επιλογές είναι πιθανόν πολύ λιγότερες στις 
λιγότερο ανεπτυγµένες χώρες. Εποµένως, µια µεγάλη έκταση πωλησιακών µεθόδων που 
χρησιµοποιούνται στις προηγµένες αγορές δεν µπορεί να επεκταθεί στις φτωχότερες. 
Παραδείγµατος χάριν στην Κίνα, τα πολυκαταστήµατα καλύπτουν µόνο το 20% της 
συνολικής αγοράς. Εποµένως, η διανοµή προϊόντων µέσω των παραδοσιακών µεθόδων 
είναι βασική για να εξασφαλιστεί η επιτυχία. 
Έχει διευκρινιστεί ότι η παγκόσµια τυποποίηση και η διεθνής προσαρµογή 
πραγµατοποιούνται και µπορούν να φέρουν τα οφέλη. Εντούτοις, η ακραία πρακτική τους 
δεν είναι απαραιτήτως η βέλτιστη προσέγγιση σε όλες τις αγορές, ούτε είναι εµφανές ότι 
πραγµατοποιείται για όλα τα προϊόντα της εταιρίας, ούτε απαραιτήτως στην ίδια έκταση σε 
όλα τα στοιχεία του µίγµατος marketing. 
Οι διεθνείς επαγγελµατίες πρέπει να ψάξουν για να βρουν τη σωστή µέση λύση 
(AdaptStand). Αυτή δεν είναι µια απλή διαδικασία, και όπως προσδιορίζεται οι 
εξισορροπητικές ενέργειες µεταξύ της τυποποίησης και της προσαρµογής είναι πολύ 
δύσκολες και προκλητικές. 
5.4 Αγορά Στόχος και Στρατηγική Τοποθέτησης 
Στον προσδιορισµό της επιθυµητής αγοράς στόχου, ποικίλοι παράγοντες πρέπει 
να εξεταστούν προκειµένου να καθορίσουν τα χαρακτηριστικά της επιλεγµένης αγοράς 
στόχου. 
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Για προϊόντα όπως τα ενδύµατα και τα jeans ειδικότερα είναι ένα θέµα το κατά 
πόσο τα διαφορετικά χαρακτηριστικά της κάθε αγοράς στόχου επιτρέπουν µια 
τυποποιηµένη προσέγγιση δηλαδή ένα αδιαφοροποίητο marketing ή εάν είναι τόσο 
ευδιάκριτα που απαιτούν µιας µεγάλης κλίµακας προσαρµογή δηλαδή µια διαφοροποίηση 
στην προσέγγιση της αγοράς. 
Τα jeans κατά κύριο λόγο φαίνεται να στοχεύουν στη νεολαία ηλικίας 16 έως 25 
ανεξάρτητα από χώρα προορισµού, όµως διαφορές υπάρχουν ακόµα στον προσδιορισµό 
της τοποθέτησης για την προσέλκυση καταναλωτών32. 
Για παράδειγµα, στην Αµερική και σε ένα µεγάλο µέρος της Ευρώπης, δίνεται 
έµφαση στο jean ως στοιχείο casual ένδυσης, παλιότερα είχε συνδεθεί µε το αίσθηµα 
ελευθερίας και αντιπροσωπεύθηκε µε προσωπικότητες όπως ο James Dean. Αντίστοιχα, 
σε ινδονησιακά διαφηµιστικά της εταιρείας εµφανίζονται έφηβοι ντυµένοι µε ρούχα Levis 
να ταξιδεύουν µε ένα cabrio αυτοκίνητο στη Αϊόβα. 
Αντίθετα, στη Ρωσία όπου τα jeans βρίσκονται σε περιορισµένη προσφορά, το να 
φοράει κανείς υποδεικνύει την αισθητική του στη µόδα και την υψηλή κοινωνική του θέση. 
Οµοίως, στην Ισπανία, η υψηλή τιµή των jeans τα ξεχωρίζει ως ένδυµα και στοιχείο µόδας 
σε σχέση µε την casual ένδυση. Η παγκόσµια τοποθέτηση της Levi's προσδιορίζεται και 
απεικονίζεται στο σχήµα 7 του Παραρτήµατος. 
Οι διάφοροι παράγοντες που καθορίζουν τη φύση των διαφορετικών αγορών 
µπορεί να είναι κοινωνικοοικονοµικοί και δηµογραφικοί όπως η ηλικία και το φύλο και 
έχουν συγκεκριµένες και τυποποιηµένες επιρροές στην αγορά των jeans. Τέτοιες 
µεταβλητές επιτρέπουν µια µη διαφοροποιηµένη προσέγγιση στο marketing του 
προϊόντος. 
Εντούτοις, άλλοι παράγοντες όπως ο πολιτισµός, η θρησκεία, οι γεωγραφικοί και 
οι κλιµατολογικοί παράγοντες ενεργούν ως διαχωριστικές επιρροές, οι οποίες απαιτούν 
την αντίστοιχη προσαρµογή της αγοράς, της εικόνας και του προσδιορισµού της 
τοποθέτησης των στόχων του προϊόντος. 
Κατά συνέπεια, ένα στοιχείο και τυποποίησης και προσαρµογής είναι προφανές 
ότι απαιτείται για τον προσδιορισµό και την εφαρµογή της σωστής ισορροπίας του Vrontis 
AdaptStand επιπέδου ολοκλήρωσης. 
 
32
 Lehone, 1995 
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5.5 Παγκόσµια Στρατηγική Marketing 
Μια παγκόσµια τυποποιηµένη προσέγγιση του marketing είναι δύσκολο να 
επιτευχθεί. Αυτό έχει ήδη αναφερθεί στην προηγούµενη ανάλυσή µας για την ανάγκη 
προσαρµογής στο µίγµα του marketing. Περαιτέρω στοιχεία για αυτό µπορούν να 
βρεθούν στα διάφορα θεωρητικά πρότυπα που χρησιµοποιούνται για να αναλύσουν τη 
στρατηγική του marketing. 
Είναι ήδη τεκµηριωµένο ότι ο κύκλος ζωής ενός προϊόντος µπορεί µόνο να 
υπάρξει µέσα σε µια συγκεκριµένη εθνική αγορά. Αυτό ισχύει επειδή τα προϊόντα δεν 
καταλαµβάνουν πάντα το ίδιο στάδιο στον κύκλο ζωής µεταξύ των διαφορετικών χωρών. 
Τα jeans για παράδειγµα είναι κατά κοινή οµολογία, στο στάδιο της ωρίµανσης στην 
Αµερική αλλά στη φάση της ανάπτυξης στις ανατολικές χώρες. Ως εκ τούτου, αυτό θα 
µπορούσε να υπονοήσει την ανάγκη για έγκριση των διαφορετικών στρατηγικών 
marketing για τις διαφορετικές χώρες. 
Οµοίως, η µήτρα που χρησιµοποιείται από τη Boston Consulting Group υπονοεί 
ότι οι διαφορετικές κατηγορίες που χρησιµοποιούνται για να περιγράψουν το προϊόν µιας 
επιχείρησης δεν µπορούν να εφαρµοστούν και εκτός εθνικών συνόρων. Αυτό συµβαίνει 
επειδή το σχετικό µερίδιο της αγοράς και η ανάπτυξη της ποικίλουν αρκετά µεταξύ των 
χωρών. Παραδείγµατος χάριν, για χώρες που διαφέρουν στο στάδιο ανάπτυξής τους, µια 
ανεπτυγµένη αγορά µπορεί να αποτελέσει µια πολύ ώριµη σε σχέση µε µια άλλη. Έτσι, 
ένα προϊόν που εµπίπτει στην κατηγορία αστεριών σε µια λιγότερο ανεπτυγµένη χώρα 
µπορεί να θεωρηθεί ως αγελάδα σε µια πιο προηγµένη χώρα. 
5.6 Συµπεράσµατα 
Στο δίλληµα της τυποποιηµένης εναντίον της προσαρµοσµένης στρατηγικής 
(Σχήµα 6), µια τοποθέτηση κοντά στην παγκοσµιοποιηµένη πολικότητα εµφανίζεται να 
είναι η κατάλληλη στρατηγική marketing για τη Levi Strauss. 
Μπορεί να ειπωθεί ότι η αγορά που δραστηριοποιείται η Levi’s είναι µια παγκόσµια 
αγορά και η κεφαλαιοποίηση στην αγορά αυτή µεγιστοποιεί τη δυνατότητα του Levi 
Strauss για να ωφεληθεί από τις οικονοµίες κλίµακας, την παγκόσµια οµοιοµορφία και τη 
σταθερότητα των κινητών καταναλωτών. Μια παγκόσµια στρατηγική και τακτική 
προσέγγιση εποµένως επιτρέπει στην εταιρεία Levi Strauss να µεγιστοποιήσει το 
ανταγωνιστικό της πλεονέκτηµα στην παγκόσµια αγορά. 
Εντούτοις, ένας πλήρης βαθµός τυποποίησης είναι αδύνατον να επιτευχθεί στην 
αγορά ενδυµάτων και jean. Ενώ η αγορά στόχος είναι παρόµοια σε όλο τον κόσµο, ο 
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προσδιορισµός της τοποθέτησης στην αγορά και τα στοιχεία του µίγµατος marketing 
πρέπει να ρυθµιστούν σε σύµφωνα µε ποικίλους οργανωτικούς και µίκρο, µάκρο-
περιβαλλοντικούς παράγοντες. 
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ΜΕΡΟΣ ∆’ 
ΓΕΝΙΚΕΣ ∆ΙΑΠΙΣΤΩΣΕΙΣ 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 6: Συµπεράσµατα & Προοπτικές 
 
6.1 Γενικά 
Στο κεφάλαιο αυτό που αποτελεί και το τέταρτο και τελευταίο µέρος της εργασίας, 
η προσοχή εστιάζεται στα κυριότερα συµπεράσµατα που αφορούν τα θέµατα που 
αποτέλεσαν αντικείµενο διερεύνησης στα προηγούµενα κεφάλαια. Παράλληλα 
παρουσιάζονται οι µελλοντικές προοπτικές που διανοίγονται για περαιτέρω έρευνα. 
Καθώς στα πλαίσια της έρευνας αυτής διενεργήθηκε τόσο εµπειρική όσο και 
θεωρητική ανάλυση, είναι λογικό η εργασία να καταλήγει σε συµπεράσµατα και να δίνει 
έδαφος για περαιτέρω µελέτη και ανάλυση. 
 
6.2 Συµπεράσµατα & Μελλοντικές Προοπτικές 
Η αναγκαιότητα στην υιοθέτηση των στρατηγικών του marketing έγκειται εκτός των 
άλλων στον έντονο ανταγωνισµό και τους σύντοµους κύκλους ζωής των προϊόντων της 
βιοµηχανίας της µόδας που προκαλούν τα στελέχη του marketing µιας λιανικής εταιρίας 
µόδας να επιδείξουν αυξανόµενο ζήλο. Εποµένως συµπεραίνουµε ότι για να επιζήσει µια 
εταιρεία σε αυτήν την βιοµηχανία, είναι ζωτικής σηµασίας να αναπτύξει και να 
ισχυροποιήσει τις δυνατότητες του marketing. 
Με δεδοµένο τον ανταγωνισµό στις καταναλωτικές αγορές σε όλο τον κόσµο ο 
οποίος συνεχίζει να εντείνεται, οι έµποροι αναζητούν τις στρατηγικές µε τις οποίες θα 
κατακτήσουν την πίστη και την αφοσίωση του καταναλωτή αλλά και θα λειτουργήσουν µε 
γνώµονα το συµφέρον του. Η ανάπτυξη και η εφαρµογή µιας αποτελεσµατικής εµπορικής 
στρατηγικής (στρατηγική marketing) είναι ιδιαίτερα σηµαντική στην βιοµηχανία της µόδας. 
Επειδή το επιχειρησιακό περιβάλλον στα πλαίσια της µόδας αλλάζει συνεχώς όπως 
προαναφέραµε, οι εταιρείες του χώρου πρέπει να πετύχουν την «οικοδόµηση» και την 
χρησιµοποίηση των δυνατοτήτων που θα υποστηρίξουν τις στρατηγικές του marketing και 
θα οδηγήσουν στην ανάπτυξη και στην µακροπρόθεσµη επιβίωση της εταιρείας. 
Τα αποτελέσµατα της έρευνας που πραγµατοποιήθηκε υποδεικνύουν ότι η 
διαφοροποίηση είναι ένας σηµαντικός οδηγός απόδοσης στον τοµέα της µόδας. Αυτό 
απεικονίζεται σε διάφορες πρακτικές των εµπορικών επιχειρήσεων που στοχεύουν στην 
διαφοροποίηση στο µυαλό του καταναλωτή µέσω της «ταυτοποίησης» των καταστηµάτων 
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και της ανάπτυξης προϊόντων. Η δηµιουργία «ταυτότητας» για κάποιο κατάστηµα τείνει να 
εντείνει την ανάπτυξη της συγκεκριµένης αγοράς τόσο στην Ελλάδα όσο και την Ευρώπη. 
Η παρούσα εργασία δίνει το κίνητρο για περαιτέρω µελέτη των στρατηγικών που 
ακολουθούν οι εταιρείες και πως αυτές επηρεάζουν τα οικονοµικά τους µεγέθη. 
Ουσιαστικά, θα µπορούσαµε να πούµε ότι διανοίγονται προοπτικές για περαιτέρω έρευνα 
σε θέµατα που άπτονται την επιχειρησιακή στρατηγική που ασκείται από µια εταιρεία όχι 
µόνο στα στενά πλαίσια της βιοµηχανίας της µόδας. 
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ΠΑΡΑΡΤΗΜΑ 
 
Σχήµα 1 ∆οµηµένο εξισωτικό µοντέλο 
 
 
Σχήµα 2 Το brand/product µοντέλο της Burberry. 
 
Πηγή: Ενηµερωτικό ∆ελτίο της Burberry 2008 
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Σχήµα 3 Το µοντέλο παραγωγής και διανοµής της Burberry 
 
Πηγή: Ενηµερωτικό ∆ελτίο της Burberry 2008 
 
Σχήµα 4 Το µοντέλο των καναλιών διανοµής της Burberry 
 
Πηγή: Ενηµερωτικό ∆ελτίο της Burberry 2008 
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Σχήµα 5 Το µοντέλο επικοινωνίας - marketing της Burberry 
 
                 Πηγή: Ενηµερωτικό ∆ελτίο της Burberry 2008 
 
Πίνακας 1 Χαρακτηριστικά ∆είγµατος Έρευνας 
 
                 Πηγή: Εφαρµογή SPSS 
 
Πίνακας 2 Εκτιµήσεις παραµέτρων CFA 
 
                 Πηγή: Εφαρµογή SPSS 
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Πίνακας 3 Έλεγχος Υποθέσεων 
 
Πηγή: Εφαρµογή SPSS 
 
 
 
Πίνακας 4 Οικονοµική περίληψη της Burberry τα τελευταία έτη 
 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 
Turnover ₤225εκ. ₤427εκ. ₤499εκ.. ₤593εκ. ₤672εκ. ₤716εκ. ₤743εκ. ₤850εκ. ₤995εκ. 
Profit ₤18εκ. ₤68εκ. ₤90εκ. ₤116εκ. ₤134εκ. ₤161εκ. ₤165εκ. ₤185εκ. ₤206εκ. 
Πηγή: Ανακοινωθέντα Οικονοµικά Στοιχεία στο www.burberrygroupplc.com 
 
 
 
Πίνακας 5 Έσοδα ανά κατηγορία προϊόντος 
 
Πηγή: Ενηµερωτικό ∆ελτίο της Burberry 2008 
 
 
 
Πίνακας 6 Έσοδα ανά κανάλι διανοµή 
 
Πηγή: Ενηµερωτικό ∆ελτίο της Burberry 2008 
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Σχήµα 6 ∆ιεθνείς εκτιµήσεις - που οδηγούν στην ολοκλήρωση AdaptStand 
 
 
Σχήµα 7 Μήτρα Τοποθέτησης 
 
Πηγή: Levi Strauss 
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